シミュレータを活用した疑似体験と実行動のすり合わせによるリーダーシップ教育 by 丸山  智子
   
 
芝 浦 工 業 大 学 
博 士 学 位 論 文 
 
 
シミュレータを活用した疑似体験と       
実行動のすり合わせによるリーダーシップ教育 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
平成 27 年 3 月 
丸山 智子 
 
 i
論文の要旨 
 
階層的組織構造を前提とした工業社会からネットワーク型組織構造による創造的頭脳
労働から価値が生まれる情報社会に移行することによって、リーダーシップのあり方も変
化を余儀なくなされた。一人のカリスマリーダーが独裁的な手法によって周りの人たちを
動かすスタイルから、あらゆる組織において、個々の強みを活かし、人々を巻き込んで物
事を達成できる能力としてのリーダーシップが必要となってきた。 
工学系高等教育機関においては、基礎教育としての情報処理、コミュニケーションの知
識、プロジェクトマネジメント、及び応用力としてのチームワーク、リーダーシップなど
の教育の実施が期待されている。これまで、リーダーシップ教育においては、座学中心の
授業スタイルで、知識の習得にとどまっており、得た知識をいかに実践に結びつけていく
かが大きな課題となってきた。 
本論文では、リーダーシップを「人間関係のスキルを活用するとこによって、個々の強
みを活かし、人々を巻き込んで物事を達成できる能力」と定義する。そして、知識の習得、
シミュレータを活用した疑似体験、疑似体験を実行動へすり合わせるサイクルを一定期間
継続することによって、得た知識を実践に結びつけ、新しいリーダー行動の定着までを目
指した教育プログラムを構築することを目的とする。 
本リーダーシップ教育プログラムは 2008 年度から芝浦工業大学大学院理工学研究科修
士課程学生を対象に実施し、その実施評価結果を基に PDCA サイクルを回し、教育プログラ
ムを３段階（プログラム A→B→C）に渡り進化させた。 
2008 年度から実施したプログラム A では、リーダーシップに関する知識・理論の習得、
シミュレータを活用した疑似体験のトレーニング、疑似体験を実行動にすり合わせること
によって、知識を実践に結びつけるリーダーシップ教育プログラムを構築し、授業へ導入
した。 
シミュレータでは安全な環境で、様々なアプローチを試すことができるので、学生のリ
ーダーシップ行動の幅を広げ、自らの思考や行動の癖を把握し、行動改善の糸口をつかむ
ことを可能にした。更に学生は、疑似体験の積み重ねによって実践することへの抵抗感を
軽減させ、実行動との具体的なすり合わせ方法を個々が開拓することができた。また、実
行動をフィードバックし、改善点を再度シミュレータでトレーニングすることもでき、こ
れらのサイクルを継続することで行動変容を促進させた。効果検証として、コース前後に
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リーダーシップ行動に関して、指導教員、本人、ゼミの先輩、同輩、後輩による 360 度評
価を実施した。検証結果から、知識の習得、シミュレータを活用した疑似体験、疑似体験
と実行動のすり合わせによって、学生のリーダーシップ行動向上の効果を確認した。 
2011 年度から実施したプログラム B では、プログラム A のコース全体を評価し、更に効
果を高めるために、シミュレータと実行動の間にロールプレイの反復練習を取り入れた。
ロールプレイはシミュレータでの疑似体験を本物の人を相手にして練習できるので、学生
の疑似体験と実行動のギャップを埋め、より実践へ移すことへの抵抗を減少させることを
可能にした。学習評価については、学修教育目標を明確にし、学生が自らの成長が確認で
きるようルーブリックによる行動特性の 360 度評価とラーニング・ポートフォリオを導入
した。モチベーションを維持させ自らの成長度合いを可視化させることで、実践の場での
リーダーシップ行動を更に促進させることができた。特に、ラーニング・ポートフォリオ
からは、技術的活動でのコミュニケーションの重要性を自覚するとともに、研究室やゼミ
での運営を積極的に行うことができるようになったなど、学生のリーダーシップ行動が変
化するレベルに達する学習効果を確認した。 
2013 年度から実施したプログラム C では、プログラム B までのコース評価を行った結果
として、新しい行動の定着レベルの達成を目指した、実践適用機会の増加とチャレンジン
グな場の設定を行った。これらを満たす方法として、リーダーシップ教育と並行して行わ
れている産学・地域連携 PBL（Project Based Learning）において実践適用を行った。産
学・地域連携 PBL では、研究室でのゼミや日常生活と違って、多分野の学生とチームを組
んで目標達成に向かうことが求められ、また成果を出す必要があるので、緊張感やプレッ
シャーを感じるチャレンジングな状況にある。そして、自分と違う分野の学生とチームが
編成されるため、メンバー間の意志疎通、プロジェクトに対する相互理解を促進するため、
同じ分野のメンバーに対する以上の人への関わり、丁寧な説明、コミュニケーションが求
められる。そのような状況の中、学生にあらゆるチャンスを活用して、疑似体験を実行動
にすり合わせることを促進させた。更に、コース終了後も、継続してリーダーシップが発
揮できる国際 PBL などのような場を提供することで、学生の対人関係力を向上、新しい行
動を定着させる教育プログラムを実現した。結果として、360 度評価、ルーブリック、ラ
ーニング・ポートフォリオ、インタビュー及びその裏付けとなる EQ 診断といった評価を実
施し、教育プログラムの効果を多面的に検証することで、その妥当性を確認した。 
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第１章 
 
序論 
 
 
1.1 研究の背景及び目的  
 
 階層的組織構造を前提とした工業社会からネットワーク型組織構造による創造的頭脳
労働から価値が生まれる情報社会に移行することによって、リーダーシップのあり方も変
化を余儀なくなされた。一人のカリスマリーダーが独裁的な手法によって周りの人たちを
動かすスタイルから、あらゆる組織において、個々の強みを活かし、人々を巻き込んで物
事を達成できる能力としてのリーダーシップが必要となってきた。 
工学系高等教育機関においては、基礎教育としての情報処理、コミュニケーションの知
識、プロジェクトマネジメント、及び応用力としてのチームワーク、リーダーシップなど
の教育の実施が期待されている。これまで、リーダーシップ教育においては、座学中心の
スタイルで、知識の習得にとどまっており、得た知識をいかに実践に結びつけていくかが
大きな課題となってきた。 
また、近年のリーダーシップ研究分野においては、リーダーシップを開発するという視
点から、リーダーへの成長を促す経験をいかに作るかに注目が集まっている
(McCauley,2011）。経験は人を成長させる重要な素材であるが、ただ経験を積むだけでは
意味が無い。経験を振り返り、経験の意義について評価することで個々の可能性は最大化
する（Densten ら,2001）。更には、経験からの学習や能力開発の効果性に影響を与えるも
の中核をなす人間関係が、リーダーの成長に不可欠な要素となっている(McCauley,2011）。
経験を振り返るプロセスにおいて、リーダーにとって特に意識すべきは人との関わり合い
における振り返りであるといえる。 
本論文では、リーダーシップを「人間関係のスキルを活用するとこによって、個々の強
みを活かし、人々を巻き込んで物事を達成できる能力」と定義する。そして、知識の習得、
シミュレータを活用した疑似体験、疑似体験を実行動へすり合わせるサイクルを一定期間
継続することによって、得た知識を実践に結びつけ、新しいリーダー行動の定着までを目
指した教育プログラムを構築することを目的とする。 
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1.2 従来の研究の概観 
 
従来の研究を概観し、今後の期待される研究の方向性について述べる。主に、プロジェ
クトとリーダーシップに関連する研究に焦点をあてる。 
 
（１） プロジェクトを成功に導くリーダーの行動 
 
プロジェクトマネジメント特有のリーダーシップ論が必要であるとした福本（2005）は、
プロジェクトマネジャーが実践すべきリーダーシップの 5 つの行動モデル(プロジェクト
の象徴を作る、奉仕者になる、情報を共有する、自己実現で満たす、実行すること)を示し
た。これはリーダーシップ論に工学的方法論を取り込み、リーダーが取るべき発想法(メタ
コンセプト発想法)などを論じた中沢弘(2002)の著書「リーダーシップ工学」に注目して定
義した独自の体系を述べている。 
森本（2005）はプロジェクト成功のために、メンバーのモチベーションをいかに上げる
かに注目した。モチベーションを向上させる方法として、コミュニケーションに着目し、
IT 企業若手社員を対象とした調査結果を分析した。働く上で大切なこととして、在籍年数
に関わらず、人間関係の円滑さを重要視する結果となっている。また、リーダーに求めら
れる能力として、知識や技術よりコミュニケーションスキル、積極的で明るい態度、人間
性が重要であるとし、モチベーション向上に寄与するプロジェクトマネジャーのコミュニ
ケーションを提示した。 
また、社会心理学的な立場からリーダーの行動を捉えた鴻巣（2001）は、性格適性検査
を実施し、プロジェクトメンバーのパーソナリティーを、慎重型、行動型、堅実型に分類、
各々がどのようなリーダーのタイプ(生産重視型、理想型、無指示型、人間関係重視型) を
高く評価するかを分析している。 
 
（２） 状況適応型リーダーシップ 
 
治田（2007，2008）は、プロジェクトチームライフサイクルを 5 つの段階へ分割（初
期段階、混乱、飛躍、安定、終了）し、実施したリーダーシップ・スタイルと行動変化を
検証している。フェーズごとに効果的なリーダーシップ・スタイルについて述べ、適切な
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コミュニケーションには適切なリーダーシップ・スタイルの行使が必要であるとした。そ
して、プロジェクトマネジャーはチームの状況に応じてそのスタイルを変えたり、いくつ
かを組み合わせたりするなどのスキルが求められることを示した。 
また、プロジェクトマネジメントにおける状況適合型リーダーシップに関し、大山ら
（2008）はリーダーシップ・スタイルを分類、プロジェクトの状況を定義し、状況に適合
したリーダーシップの運用方法の提案をおこなっている。状況に適合したリーダーシップ
を発揮するには、状況の認識、状況の評価、リーダーシップ・スタイルの選定、リーダー
シップ行動の 4 つのプロセスの重要性を述べている。 
 
（３） リーダーシップ育成 
 
大学教育に導入することを目的に、久井ら（2005）は産学によるプロジェクトアソシエ
イト育成プログラムを開発し、その効果を検証した。育成プログラムは、基礎知識の習得
からロールプレイによるプロジェクトマネジメント疑似体験まで様々なスタイルの教育方
法が組み合わさって構成されている。評価として、コンピテンシーアセスメントを実施、
スキル向上を確認しており、高等教育修了学生のスキルと企業が期待する実践現場におけ
るプロジェクトマネジメント・スキルのギャップを埋めることが期待できるプログラムで
ある、としている。 
また、松川(2000)は、企業におけるプロジェクトリーダー育成プログラムの取り組みを
紹介している。プロジェクト管理にまつわるテクニカル・スキルと共に、顧客や協力会社
との関係性を良好に保ち、プロジェクトメンバーをまとめてプロジェクトを成功へ導くた
めリーダーシップ等、ヒューマンスキルの重要性を確認し、実践的な研修カリキュラムを
目指した。課題として、受講者への上司からのフォローや、本人のスキル評価とそのフィ
ードバックの必要性を示している。同じく、小林ら(2008)も企業における取り組みの報告
を行っている。理論と経験を併せ持ったプロジェクトマネジャーの育成を目指し、プロジ
ェクトマネジメント要素の明確化、独自の行動規範を定めた「プロジェクトリーダー必携」
を教科書に、上位プロジェクトマネジャーとの勉強会を実施。プロジェクトマネジャー経
験者の経験知を習得することで、プロジェクト計画書についての理解度は向上がみられて
いるが、実プロジェクトでの経験の必要性を課題として挙げている。更に、鳥山ら（2003）
は、プロジェクトを成功させるため「こころの研修」と名づけ、プロジェクトマネジャー
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を対象にリーダーシップ、モチベーションを向上させる研修を実施した。研修の特徴とし
ては、講義や討議、グループ演習で構成されたカリキュラムである。 
 
その他の研究としては、プロジェクトマネジャーにとってのリーダーシップと戦術的な
組織におけるリーダーシップの似ている点、相違点について述べた川崎（2001）や、情報
システム開発におけるプロジェクト成功要因に関する研究を実施、プロジェクト成功のた
めにはプロジェクトマネジャーには技術偏重ではなく、ヒューマンスキルが大きく期待さ
れている、と結論付けた三井ら（2001）がいる。 
また、松尾谷（2004）は、プロジェクトに限らず、企業あるいは大学など、目標を達成
するため、人を動かすマネジメント機能であるモチベーション理論とリーダーシップ理論
のヒューマンファクターについて述べており、これら２つの理論を用いて、現場で生じて
いる課題の整理を試みた。 
 更に、児山（2009）はプロジェクトの中で、現プロジェクトマネジャーの下に次期プロ
ジェクトマネジャー候補者をおいて一緒に参画しながら、実務で指導する方法が有効であ
るとし、プロジェクトマネジャー育成の観点に立った手法について見解を述べた。そして、
フォロワーの立場から言及した下村（2011）は、ボトムアップアプローチがプロジェクト
を成功させる鍵であるとし、フォロワーの成長を促し、持てる力を発揮させるための仕組
みについて提示した。 
 
（４）まとめ 
 
これまでの研究を見てきたが、「望まれるリーダーの行動」「リーダーシップ行動の違い
による成果への影響」などに焦点が当てられ、「リーダーシップを開発する」「リーダーを
育成する方法やプロセス」の領域に関しては、まだまだ未開拓である。リーダー育成プロ
グラムの実施、結果についての事例はあるものの、知識の習得レベルで終わっている。今
後は、リーダーとしての行動がとれるよう、これまでの習慣を変容させる、新しい行動様
式をプラスしていくといったリーダーシップ開発・実践面での研究が必要になってくる。
これまでのリーダーシップ教育では、授業や研修をやってもその場で終わってしまい、十
分な効果が得られないことが多かった。これは、リーダーシップスキルを身につけるため
には、一定の期間が必要であり、行動の変容まで目指すのであれば、そのメカニズムを探
5 
求する必要があることを意味する。本研究は、リーダーシップが発揮できるよう、既存の
行動を見直し、新しい行動スタイルを体得することを実現しており、独創的であり、かつ
有用性が高い。 
 
1.3 論文の構成 
 
論文の構成を図 1.1 に、これまで実施してきた本リーダーシップ教育プログラムの進化
を図 1.2 に示す。両図のプログラム A、B、Cは同一のものを指す。また、本論文に関する
研究の年表を表 1.1 に示した。 
論文は、知識を実践に結びつけるリーダーシップ教育プログラムの構築を目的としてお
り、得た知識の実践適用への困難さを克服するため、疑似体験や反復練習が可能なシミュ
レータを活用する。プログラム設計として、リーダーシップに関する知識・理論の習得、
シミュレータを活用した疑似体験のトレーニング、疑似体験を実行動にすり合わせるサイ
クルをコース間継続させる学習内容と多面的な評価検証を提案する。これまでプログラム
を 3 段階に渡り進化させてきた内容について、各プログラムの授業デザイン、コースデザ
イン、実践と評価について第 4 章から第 6 章まで述べる。また、この教育プログラムの必
要性、妥当性を示すため、第 2 章、第 3 章においてリーダーシップの理論的、実践的変遷、
教育現場におけるリーダーシップの取り組みや課題などを述べる。 
 
（１） 第 2 章 リーダーシップの概要 
2.2 節でこれまでのリーダーシップ理論の研究変遷を概観する。大きな流れとしては、
リーダー特性論→リーダー行動論→状況対応型リーダーシップ→変革型リーダーシップ→
リーダー開発論といったアプローチをたどってきた。各々の理論について注目された観点
を示す。2.3 節では、時代の変化に伴い今後求められるリーダーシップの考え方を述べ、
本稿におけるリーダーシップを「人間関係のスキルを活用するとこによって、個々の強み
を活かし、人々を巻き込んで物事を達成できる能力」と定義することを示す。 
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図 1.1 論文の構成 
図 1.2 リーダーシップ教育プログラムの進化 
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（２）第 3章 大学におけるリーダーシップ教育 
第３章では、大学教育におけるリーダーシップ開発について述べる。社会に出て自分の
力で生きていく能力を学生時代に身につけるにはどのような方法が考えられるか。3.2 節
では、大学卒業時に身につけておくべき素養として提唱されている経済産業省の社会人基
礎力と、リーダーシップ教育との関連性について述べる。3.3 節では、知識だけにとどま
らず、行動変容を促進させる学習方法を提示、それらをバックグラウンドとした本リーダ
ーシップ教育の設計方針を示す。最後に、実施したリーダーシップ・プログラムの設計、
実施、評価、結果としてその有効性ついて述べる。 
 
（３）第 4 章 シミュレータを活用した疑似体験と実行動のすり合わせによるリーダーシ
ップ教育 
 4.2 節では、シミュレータを活用したリーダーシップ教育について述べる。リーダーシ
ップを教室で効果的に教えることの困難さと、知識を実践の場で活用できるようにするた
めの反復練習の必要性について述べる。また、知識と実行動を結ぶ役割を果たすシミュレ
表 1.1 本論文の研究年表 
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ータの特徴や効果性について紹介し、このシミュレータに組み込まれている「3-1 原理」
の説明を行う。4.3 節では、工学系大学院でのリーダーシップ教育の位置づけを示し、そ
のリーダーシップ教育の実施の方法や内容、学習到達レベルを提案する。また、学生の行
動変容を確認するため、コース前後で 360 度評価を導入し、評価検証を実施する。 
 
（４）第 5章 理論、シミュレータ、ロールプレイング、実行動をスパイラルに積み重ね
るリーダーシップ教育とその評価 
 5.2 節では、システム工学教育の中でのリーダーシップ教育について述べる。分野横断
教育としてのシステム工学の中でのリーダーシップ教育の位置づけを示し、学習・教育目
標と教育方法を設定する。プログラム Aの学習効果をより高めるために、シミュレータで
は得られにくい、具体的な言葉の表現や言い回し、実際の人を相手にした場合の印象をつ
かめるトレーニングとして、シミュレータと実践でのすり合わせの間にロールプレイを実
施する。また、コース前後の 360 度評価を実施、更に学生自身が目標を立てやすく、自ら
の成長度合いを測ることができるよう、ルーブリック評価およびラーニング・ポートフォ
リオを導入することによって、学習効果を検証する。 
 
（５）第 6章 シミュレータによる疑似体験と Project Based Learning(PBL)による実体
験とを結びつけるリーダーシップ教育とその評価 
6.2 節では、これまで実施してきたシミュレータを活用したリーダーシップ教育プログ
ラムの進化について述べる。6.3 節では、プログラム B の実施評価から、実践適用の場数
の増加と、リーダーシップ発揮の必要が迫られた緊張感の必要性が挙げられたことから、
プログラム Cでは、リーダーシップ教育と並行して行われている産学・地域連携 PBL にお
いて、リーダーシップ行動の実践適用を試みる。6.5 節では、疑似体験を産学・地域連携
PBL に適用する仕組みを取り入れた教育設計・方法について提案する。6.6 節では、リーダ
ーシップ教育の効果測定として 360 度評価を実施し、6.7 節ではコース終了半年後にフォ
ローアップとして、産学・地域連携 PBL における本教育の効果性についてインタビューを
し、更に対人関係能力の、特に感情面に焦点をあてた EQ 診断テストを実施することによっ
て、リーダーシップ教育と PBL を連動させることによる相乗効果について検証する。 
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第２章 
 
リーダーシップの概要 
 
 
2.1 はじめに 
 
本章では、これまでのリーダーシップ研究の変遷と本研究のリーダーシップ定義につい
て述べる。階層的組織構造を前提とした工業社会からネットワーク型組織構造による創造
的頭脳労働から価値が生まれる情報社会に移行することによって（伊達，2010）、リーダ
ーシップのあり方も変化を余儀なくなされた。一人のカリスマリーダーが独裁的な手法に
よって周りの人たちを動かすスタイルから、あらゆる組織において、個々の強みを活かし、
人々を巻き込んで物事を達成できる能力としてのリーダーシップが必要となってきた。 
2.2 節は、これまでの主なリーダーシップ研究の変遷について述べる。特に、現在注目
され、今後更に研究促進が期待される「リーダーシップ開発論」については、より詳しく
解説する。2.3 節では、今後、時代の変化に伴って求められるリーダーシップを考察し、
本研究でのリーダーシップを定義する。 
 
2.2 リーダーシップ研究の変遷 
 研究者の数だけリーダーシップ理論は存在する。リーダーシップをいかに捉えるかは結
局のところ答えがないのかもしれない。しかし、リーダーシップ力を身につけ、発揮する
ことによって新たな自分を発見し、周りの人を幸せにし、新しい価値を生み出すイノベー
ションを引き起こす源になる、といった見方をすれば机上の空論で終わらすことはできな
い。現在、リーダーシップとは何かを研究する時代から、リーダーシップをどうやったら
身につけることができるのか、といった開発の視点へ転換が図られている。 
これまでのリーダーシップ研究は大きな流れとして、特性論→行動論→状況対応論→変
革型リーダー論→リーダー開発論といったアプローチをたどってきた。各々の視点を紹介
する 
 
（１） 特性論 
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リーダーシップの研究は 20 世紀初頭へさかのぼる。まず、体格、知能、性格、といっ
た先天的な素養を重視した個人の「特性」に注目していた。この「特性」アプローチは、
集団を率いることができる優れたリーダーたちは生まれながらに共通した資質を持ってい
るという考えが基本になっている。しかし、Stogdill（1959）は、リーダーシップは様々
に移り変わる状況における諸変数の交互作用という点から捉える必要があるとして、特性
論だけではリーダーシップを発揮できる人を特定することは難しいとした。 
 
（２）行動論 
 次にリーダーシップ研究は、リーダーの行動へ移った。特定の行動を行うことでリーダ
ーシップが発揮できるといったアプローチである。リーダーとして役割を果たしていると
いう人は、人との関係性とタスクを遂行していく 2 つの能力に優れていると考えられた。
三隅（1986）が提唱した PM 理論は、人への関わり行動と、課題解決など業務での行動を
2 軸で表現している。人への関わり行動は、メンバー同士の人間関係がいかに良好であり、
集団として機能した状態が保たれているか、そして、課題解決業務においては目標を達成
するための行動能力を示しており、共に高い領域で行動できる人がリーダーとして優秀で
あるとした。この理論はリーダーの行動に着目しており、周りの状況やメンバーとの関係
性などは考慮されていない。 
 
（３）状況適応論 
  リーダーの行動に焦点を当ててきた理論は、リーダーシップのスタイルや様々な状況
の条件によってその効果性が決まってくる、といった考え方の状況適応論へ移っていった。
1967 年に Fiedler は「条件即応理論（コンティンジェンシーモデル）」を提唱した。この
理論は、普遍的なリーダーシップのスタイルというものは存在せず、いくつかの特定の条
件がそろえばリーダーシップは発揮できる、といった状況的なアプローチを示した。更に、
その後の展開として、Vroom＆Yetton（1973）の「規範的決定理論」、Hersey＆Blanchard
らの「状況的リーダーシップ論」が具体的なリーダーシップのあり方まで示唆することと
なった。この「状況的リーダーシップ論」は、フォロワーの成熟度合いによってリーダー
シップのスタイルを変化させることに有効性を見出した。成熟度の低いフォロワーに対し
ては十分な手助けが必要であるが、能力を持ったフォロワーに対しては、その能力が発揮
できるようなアプローチが必要である、といった考え方である。この理論は、リーダーの
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状況を正しく把握し判断する能力や、人の置かれた環境や強み弱みなどを読み取る力が必
要である。 
 
（４）変革型リーダー論 
これまで、特性、行動、状況対応型のリーダーシップを見てきたが、現代のような先を
読むことが難しく、不確実性の高い社会の中では、リーダーの存在がますます重要視され、
その手腕が問われることとなる。1980 年代以降、変革の時代にあっては、ビジョンを明確
にし、実践的に行動し、成果の出せるリーダーが求められるようになった。30 年以上も前
に書いたリーダーシップ論が、今なお色あせず注目を浴びる Kotter（1988）は、与えられ
た権限が同じでも人に与える影響力に違いが出るのは権力の違いであるとした。権力を獲
得する方法として「周囲に感謝や恩義を感じてもらう」「豊富な経験や知識の持ち主として
信頼される」「このマネジャーとは波長が合うと思わせる」「このマネジャーに依存してい
ると自覚させる」の 4 つの方法を示した。また、Tichy（2004）は、リーダーは教育的見
地を持つ必要があることを唱えた。彼は、4 つの構成要素（アイデア、価値観、感情的エ
ネルギー、エッジ＜大きな決定力＞）を使って人々を魅了するストーリーを作り上げ、そ
れらを通じて会社の現状、未来への方向性、それを達成する戦略を理解できるとし、不確
実な世の中に対応するリーダーシップのあり方を示した。 
更に影響力の研究の第一人者といわれている Cialdini(2007)は、説得について社会心理
学の実験を通じて解明し、6 つの説得力の原則(好意、返報性、社会的証明、コミットメン
トと一貫性、権威、希少性)を導き出し、「なぜ、人は動かされるのか」といった問いに多
大な影響を与えた。 
 
（５）リーダーシップ開発論 
  リーダーシップ開発論で最も有名な McCall(2002)は、経験を重視したアプローチを開
拓した。彼は、リーダーシップ研究機関に関してトップの地位を誇る Center for Creative 
Leadership（CCL）と協働して、リーダーシップ開発のなかで「一皮むける経験」につい
て調査した。各企業の、周りが認めているリーダーに対して、仕事上で印象的な経験を聞
き出し、その経験からどんな学びがあったかをカテゴライズするというものである(谷口，
2008)。優秀なリーダーたちは同じような経験をしてリーダーとして成長したのではない
か、と仮定し、もしそうであるなら人は同じような経験をすればリーダーとして成長でき
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るという発想に基づいている。これら調査から、McCall(2002)は「成長を促す経験」とし
て 4 つのカテゴリー(新しい課題へのチャレンジ、他人との繋がり、修羅場をくぐる、研修
や個人的な経験)に分類した。そして、リーダーシップ開発を通じた戦略的優位性の構築を
推進するため、学習者の「学習能力」に注目した。多様な経験から学習する能力が人材開
発の中心となるため、早期に学習能力の高い人を見つけ選抜する、そして、選抜された人
は適切な時期に適切な業務が与えられるべきであるとした（McCall，2002)。 
日本でも同じように経験からの学習についてインタビューが実施されている(金井， 
2002)。更に谷口(2008)は、このインタビューのプロセス自体に注目し、多数の人たちの経
験の一般化を目指すのでなく、インタビューアーとの相互作用、更なる内省の深掘りによ
って発生する個人のキャリア全体における捉え直しに着目した。 
次に、リーダーシップ教育プログラムをどのようにデザインするかを考えるにあたり、
経験からの学びを重要視した McCall(2002)の人材開発のための触媒について触れたい。
「触媒」とは科学用語であり、化学反応を引き起こす、あるいは促進する物質である。経
験をただの経験に終わらすことなく、そこからいかに教訓を得て学習に転換できるかが重
要で、その学習を促進させる役割としての触媒が必要であるとした。図 2.1 にその仕組み
を示す（McCall，2002）。この触媒を何にするかがキーポイントとなる。 
 
 
図 2.1 学習を促進させる役割としての触媒 
 
 更に、McCall(2002)は人の行動が変わることの困難な理由の一つとして「実践する機会
がない」という理由をあげ、「自分のスタイルにはどの手法が適しているか」という判断す
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る力や新しい行動スキルを学習するには「実践の場」が必要としている。実践がなければ
行動変容はおこらないからである。そして、行動の変化に対する障壁として最も重要なこ
ととして「違ったやり方でやってみるための学習方法を知らないこと」「それ以前に、望む
ように変化することは不可能だというように思ってしまうことである」の 2 つを指摘して
いる。 
 一方で、これらリーダーシップ開発論も万能ではなく、マネジメント志向からリーダー
シップ開発を捉えた上野山(2012)は、McCall(2002)を、組織行動論のベースの著作らしく、
組織が後継者育成をどのように行っていくかについて、管理施策がどのようにあるべきか、
というよりは機能ベースでの議論に重点が置かれているとした。そして、どんな施策も適
切に機能する必要があるが、一方でマネジメントを実現させるには、どのような組織的・
管理的機能も施策レベルで具現化する必要がある、と述べている。また、McCall(2002)
自身も仕事の経験だけでリーダー育成をすることは困難であるとし、経験の代替物として、
そして既に経験したことから人々がより多くのことを学ぶ手助けの原動力として、研修プ
ログラムが極めて重要な役割を果たす、としている。更に、リスクが高すぎるような経験
の代わりとしてシミュレータやアクションラーニングなどを活用することの有効性を指摘
している。 
 更に開発論的アプローチを提案した Heinfets ら(2002)は、世の中の変化に挑戦してい
くため、リーダーは社内のみんなを新しい仕事に適応させていく必要があるとして、ビジ
ネス・リーダーは自分がバルコニーに立っているかのように、状況全体を把握できなけれ
ばならないとし、6 つの法則(リーダーは、バルコニーに上がり、抵抗への挑戦を見極めて、
メンバーの苦痛・苦悩を調整し、鍛錬された注意力を持ち続け、仕事の責任を人々のもと
へもどしてやる)を導き出した。Day（2000）においては、自己認識や自己規制、セルフ
モチベーションなど個人の資質を高める事を主体としたリーダー開発と、責任やコミュニ
ケーション、相互信頼や尊厳など社会的な資質の向上に重きを置くリーダーシップ開発が
リンクしていることが望ましい、という開発設計を提案している。 
 
（６）リーダーシップ開発モデル 
現在最もリーダーシップ開発の領域において注目を浴びている The Center for 
Creative Leadership（CCL)が提示する、リーダーシップ開発モデルを図 2.2 に示す。
McCauley (2011)はリーダーシップ開発を、「リーダーシップの役割とそのプロセスを効果
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的なものにするために個人の能力を伸ばすこと」と定義し、どのような人も、自身の担う
さまざまなリーダーシップの役割を効果的に果たそうとする過程から学び、成長できると
いう前提でリーダー育成を考えている。 
 
 
 
 
図 2.2 リーダーシップ開発モデル 
 
図 2.2 の（a)は、リーダーシップ能力を獲得する際に、成長を促す経験をより強力なも
のとする要素として、自分の成長を評価・測定するアセスメント、困難を伴うようなチャ
レンジングな課題、変化のための努力へのサポートの 3 つが必要であることを示している。 
 (b)はリーダーシップ開発が、「成長を促すさまざまな種類の経験」と「経験から学ぶ能
力」の両方を必要とし、相互に直接影響しあうことを示している。「成長を促す経験」をす
ることで「学ぶ能力」は高められ、逆に「学ぶ能力」が存在することで経験はより豊かな
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成長の機会となる(McCauley，2011)。学ぶ能力には、「動機」や「性格」、「個人の学習法」
が複雑に絡みあっているが、「動機付け」や「個人の学習法」などは教育プログラムをどの
ようにデザインするかが大きく影響してくるものであろう。特にどんな学習方法を選択し、
提供するかで、個人の成長の度合いが決まってくるといえる。 
 Bennis(2003)もリーダーたちが厳しい試練を経ていかに変身したかに目も向け、試練の
場で発揮した 4 つの能力(適応力、意味の共有化と他者の巻き込み、意見と表現、高潔さ)
を導き出した。これらの属性によって試練を成長の場にすることが可能であるとしたリー
ダーシップ開発モデルを提示した。 
 
（７）心理学的アプローチから見たリーダーシップ 
心理学におけるリーダーシップの研究は、リーダーシップ原理の研究から、より応用的
で現場に近い研究へと移行しており、より実践的でビジネスに近い領域が研究されるよう
になってきた(島井ら，2008)。心理学的な立場からは、リーダーシップは集団として活動
するために、人間に備えられている、強みあるいは品性のひとつとして位置づけられるべ
きとし、個人においてもそれぞれがもつ強みや能力を高めることが目指されている。この
アプローチは、特性論の再来を意味するともいえ、また、経験論的なリーダーシップ論に
対しては、個々の経験が様々であることからリーダーシップの実在論に疑問があることを
示唆している(島井ら，2008)。この個人の特性に関して、Zaccaro（2007)は、様々な状況
におけるリーダーシップ行動は、個人の特性に起因するとし、リーダーの特性とリーダー
のパフォーマンスの関係性について、モデル構築を試みた。 
 更にポジティブ心理学の側面を重視したオーセンティック・リーダーシップというアプ
ローチが展開されるようになってきた。「オーセンティック（authentic)」をリーダーズ英
和辞典では、信ずべき、確実な、典拠のある、たよりになる、真正の、本物の、と表記し
てある。Ilies（2005）は、オーセンティック・リーダーは、ポジティブな感情がわき起こ
る環境を作り出すような行動や姿勢を示すことによって、フォロワーの幸福度を向上させ
ることになると述べ、リーダー自身のポジティブな感情がフォロワーの感情に良い影響を
及ぼすことを示した。また、Shamir(2005)は、オーセンティック・リーダーになるために
は、リーダー自身が自分のライフストーリーを構築することが重要な要素であるとし、そ
れによって、自己認識、自己概念の明確さ、自己一致や自己の役割を開発することができ
ると理論づけた。一方で、このオーセンティック・リーダーの考え方は比較的新しく、理
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論的な研究にとどまっており、今後、定量的及び定性的な実証データに基づく経験的な調
査、研究が更に必要とされている(柏木，2009)。 
 
その後の流れは、EQ（Emotional Intelligence Quotient）の考え方が一世を風靡した。
Mayer ら（1997）は、業績の高いリーダーを調査した結果、EQ、つまり「心の知性」が
高い人が業績も高いことを導き出し、自分の感情、周りの人の感情を感知し、調整してい
く能力がリーダーには必要であるとした。これらの考えを EQ リーダーシップとして展開
していったのが、Goleman（2002）である。また、George ら(2007)も、自分自身のスト
ーリーや、強みや弱みはどんなものであるか、といった自己認識の重要性を説いている。
更に、EQ に関して、Ashkanasy(2002)の見解によると、個人差があり、元々持ち合わせ
ている人とそうでない人がいるものの、個人の一生の間に開発できるものであり、トレー
ニングを通して高められるものであるとし、EQ 向上の重要性を示している。 
プロジェクトマネジメントの領域においても感情的知性に関し、プロジェクトマネジメ
ント知識体系（PMBOK）ガイド第 5版(2013)の人的資源マネジメントの領域において、以下
のように記載してある。「人間関係のスキルは「ソフトスキル」とも呼ばれ、コミュニケー
ションスキル、感情的知性、コンフリクトの解消、交渉、影響力、チーム形成、グループ・
ファシリテーション等の能力を含む振る舞いのコンピテンシーのことである。こうしたソ
フトスキルはプロジェクトチームを育成する上で貴重な資産となる。例えば、プロジェク
トチームメンバーの感情を特定し、評価し、コントロールすること、行動を予測すること、
関心事を認識すること、課題を追跡することで、プロジェクトマネジメント・チームは感
情的知性を働かせて、緊張を減少させ、連携を強化できる」。このように、どんな感情を抱
いているかを察知して 行動を決定してくプロセスは、プロジェクトチームメンバーのみ
ならず、関わり合いのあるあらゆるステーク・ホルダーに対して適用していくことが非常
に重要であるといえる。 
また、感情の深層にある心理の仕組みを明らかにしようとした Frijda(1988)は、感情は
個人の関心にとって重要な出来事に反応して生起すると言及し、関心の有無や度合いによ
って、出来事に対する感情の意味合いが決定するとした。 
 
 以上、主なリーダーシップ理論の変遷を概覧した。ここで、特性論から始まったリーダ
ーシップに関する様々な研究者による理論の内容と、各々がどんなリーダーシップスキル
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が身につくか、といった視点から考察し表にまとめた(表 2.1)。 
研究者によってリーダーシップのとらえ方は多岐にわたり、それぞれが理にかなってお
り、一方で、十分カバーできない要素を持ち合わせている。時代によって、組織の形、集
まった人々の能力によって、リーダーシップのあり方は異なってくる。しかし、リーダー
シップ理論の研究という観点からすると、理論のままで終わることなく、いかに理論を実
践へ移していくかを追究するべきである。金井（2008）は、研究者の生みだす理論も、優
れたリーダーシップ行動の条件が成り立つ具体的な場面を描けなければ無力であるとし、
リーダーシップ研究者の理論と実践家の持論をすり合わせることの有効性に触れ、実践家
の経験から生み出された手法へ目を向けた。今後はどのようにすればリーダーシップが身
につくか、という実践的研究に更に力が注がれるであろう（金井，2005）。 
 
表 2.1 リーダーシップ理論の内容と身につくリーダーシップスキル 
理論 内容 何が身につくか
特性論 優秀なリーダーに共通する
特性を追究(体格、知能、明
るさなど)
その人に備わっているものに焦点
を当てているので、スキル成長の
要素は見られない
行動論 特定の行動ができることで
リーダシップが発揮できる
リーダーシップをとる人たちの行動
パターンを身につけることで、特定
のリーダーシップを習得できる
状況適応論 リーダーシップ発揮の効果性
は状況の条件によって決ま
る
リーダーシップ発揮には適切な状
況に置かれる必要性に焦点が当て
られていて、スキル成長の要素は
見られない
変革型リーダー論 ビジョンを形成して、目標を
達成する役割がリーダーで
ある
組織のビジョンを明確にし、ビジョ
ン実現に向けてメンバーの能力を
引き出す力
リーダーシップ開発
論
成功しているリーダーの経験
を追究し、成功するための条
件や環境を明らかにする
成功の経験をさせることで、リー
ダーとなり得る
オーセンティック・
リーダーシップ
リーダーとフォロワーの良好
な関係が両者の幸福度を高
める
リーダーとフォロワーの相互関係の
開発が可能
EQリーダーシップ リーダーは自己、及び他者
の感情を認識し、活用する
EQの開発、向上が可能
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2.3 今後求められるリーダーシップと本研究におけるリーダーシップの定義 
マニュアル化された単純労働による大量生産の時代から、技術やサービス、戦略の複雑
化、多様化が加速する中、新しい価値や知の創造が求められる知価社会へと移行が進んで
いる。一握りの人間が旗を振り、他が従うといったリーダーシップのあり方から、激しい
変化へ対処できるよう、あらゆる階層のフォロワーであった人たち一人一人にもリーダー
シップが求められるようになってきた。新しい価値を生み出すには、様々な幅広い分野の
人たちが集まり、各々の違いを追究し、得意分野の融合などによってイノベーションを起
こすことが鍵となる。イノベーションを促すには、個々の自立した行動、すなわち、全て
の人がリーダーシップを発揮することが重要な要素であることは明らかである。 
今後も変革を求める時代は続く。一人ではなく、チームで協力し合って物事を成し遂げ
なければならない機会がますます増えてくる。PMBOK（2013）では、リーダーの適切な人
間関係のスキルの使用が、プロジェクト成功には必要条件であることを以下のように示し
ている。「プロジェクトマネジャーは、状況を分析し、チームメンバーと適切に対話するた
めに、技術スキル、人間関係のスキル、コンセプチュアルスキルを組み合わせている。適
切な人間関係のスキルを使用することにより、プロジェクトマネジャーはチームメンバー
全員の強みを活用できるようになる。」 
 
以上のような背景を踏まえ、本稿では、リーダーシップを「人間関係のスキルを活用す
るとこによって、個々の強みを活かし、人々を巻き込んで物事を達成できる能力」と定義
する。 
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第３章  
 
大学におけるリーダーシップ教育 
 
 
3.1 はじめに 
 
 本章では、大学教育におけるリーダーシップ開発について述べる。社会に出て自分の
力で生きていく能力を学生時代に身につけるにはどのような方法が考えられるか。3.2 節
では、大学卒業時に身につけておくべき素養として提唱されている経済産業省の社会人基
礎力と、リーダーシップ教育との関連性について述べる。3.3 節では、大学教育において
開発したリーダーシップ・プログラムの設計、実施、評価、結果としてその有効性ついて
述べる。 
 
3.2  社会人基礎力とリーダーシップの関係 
 
（１）社会人基礎力とリーダーシップ 
 急速に変化する社会の中で、教育のあり方も見直しを迫られている。現実社会で求めら
れる人材と、その人材を育て、送り出す学校教育にギャップが生じているからだ。これま
での知識の伝授に偏った授業だけでは、社会に出てから自らの力で考え、人生を切り開い
ていく力を身につけさせることは難しい。学校教育の大きな役割は、学生に、世の中がい
かに変貌しようと、それに左右されず社会人として生きていくために必要となる力を身に
つけさせることにあるといえる。 
 社会に出て活躍できる能力に関する議論は 2002 年の内閣府が先導を切って人間力戦略
会議の要綱「人間力戦略研究会報告書」(人間力戦略研究会，2003)を提示した。その議論
の結果として、人間力とは「社会を構成し運営するとともに、自律した１人の人間として
力強く生きていくための総合的な力」と定義し、その構成要素として以下の３点にまとめ
ている。 
(a) 基礎学力(主に学校教育を通じて修得される基礎的な知的能力)、「専門的な知識・
ノウハウ」を持ち、自らそれを継続的に高めていく力。また、それらの上に応用
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力として構築される「論理的思考力」、「創造力」などの知的能力的要素 
(b) 「コミュニケーションスキル」、「リーダーシップ」、「公共心」、「規範意識」や「他
者を尊重し切磋琢磨しながらお互いを高め合う力」などの社会・対人関係力的要
素 
(c) これらの要素を十分に発揮するための「意欲」、「忍耐力」や「自分らしい生き方
や成功を追求する力」などの自己制御的要素などがあげられ、これらを総合的に
バランスよく高めることが、人間力を高めること 
続いて、2006（平成 18）年、経済産業省が「職場や地域社会で多様な人々と仕事をし
ていくために必要な基礎的な力」として 3 つの能力（12 の能力要素）から構成された「社
会人基礎力」を示した（URL-METI）、（METI，2010）（図 3.1）。 
「社会人基礎力」は、それのみで高まるものでなく、思いやりや公共心といった「人間
性、基本的な生活習慣」、読み書き等の「基礎学力」、そして仕事で必要な知識・技能など
「専門知識」といった要素を繋ぐ役割となり、様々な経験によって相互に作用しながらス
パイラルに向上していくことを期待している（URL-METI）、（METI，2010）（図 3.2）。  
 
 
図 3.1 社会人基礎力 
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図 3.2 経済産業省が示した社会（企業）で求められる力 
 
これまでの学校教育は個人の能力育成に焦点があてられていたことから考えると、「社会
人基礎力」３つの力のうち「チームで働く力」は、さらに変革を遂げていく社会において
特に重視されるべき能力といえる。とりわけモノを創造する技術者は、従来、専門的な知
識や優れた技術があればよしとされていたけれど、今後は複雑化するプロジェクト、様々
な立場のステーク・ホルダーを巻き込んで、最終的には成果を出すことが求められる。た
とえどんなに優秀な人材でも一人でプロジェクトを完遂することは不可能で、チームリー
ダー、メンバーが一丸となって協働していく作業が要求される。そして、複数の人と共に
働くということは、お互いの意志をしっかり交換し合ったり、個々が自分の強みを活かし
たリーダーシップを発揮したり、周りの人との相乗効果によって、個人では成し遂げられ
ない高いレベルの成果が期待できる。したがって、「社会人基礎力」の育成という観点から
みると、この概念は「人と人との関係の中でしか人間は育たない」といった点に注目して
導き出されたものである。つまり、人と人との関係の中で行われる教育のあり方を探求し
ていくことが教育者には求められる、といえる。 
個の自律、主体性といった自らの人生をリードする力、そして、人との関係性の中でパ
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フォーマンス高く活動できる力を醸成する必要があるなら、「社会人基礎力」の向上はリー
ダーシップなどの育成を通して促進されると考える。リーダーシップといっても一部のカ
リスマ的なリーダー育成を目指すものでなく、誰もがリーダーシップをとれるように目指
す教育の開発が望ましい。 
また、企業においても IT 技術の進化が加速し、人材のマネジメントの仕方、教育の方
法も転換を余儀なくされている。かつては、新人は現場において、先輩の背中を見ながら
じっくり時間をかけて成長をすることができた。しかし、現在においてはゆっくり教育す
る時間もなく、早く自立し、責任を持った業務を担うことができる人材が求められている。
つまり、自律した個々人が集合して、全員で協力してチームを育成し、プロジェクトを遂
行していく必要がある。企業側からしても、学生時代に誰もが基礎力を身に付け、リーダ
ーシップを発揮できるようになる教育の推進を期待している。 
本リーダーシップ教育は、社会人基礎力 12 の要素のうち 7 つの能力（表 3.1 の○印で
表示）の醸成が期待できる。 
 
表 3.１ 本リーダーシップ教育によって醸成される社会人基礎力の要素 
 
3つの能力 3つの能力要素
前に踏み出す力
(アクション)
〇主体性
〇働きかけ力
〇実行力
考え抜く力
(シンキング)
〇課題発見力
〇計画力
○創造力
チームで働く力
(チームワーク)
〇発信力
〇傾聴力
・ 柔軟性
〇状況把握力
・ 規律性
〇ストレスコントロール
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3.3 大学におけるリーダーシップ教育の開発 
 
（１）行動変容を促進させる学習方法 
本教育の特徴は、学生が知識の習得のみならず、行動変容をおこし、新たなより良きリ
ーダーシップ行動が習慣化することを目指すことにある。行動変容に関するいくつかの文
献を参考にし、本リーダーシップ教育プログラム構築の裏付けとしたい。 
 リーダーシップ開発において、効果を高めるには「演習」が不可欠であり、学生たちは
演習が求められる「実験室」で学習し、演習したことを絶え間なく振り返っては反省する、
つまり、実践的で息の長い学習効果を得るには、目的を明確にし、「演習、反省、また演習」
という学習を時間をかけて地道にこなすしかない（Parks，2007)。この反復演習によって、
新しい行動様式を定着させることができる。反復練習は学習者が最初に接した時新しい考
え方への抵抗感を根気よく和らげ、新しい現実に対応する方向へと彼らを導く。更に継続
することで学習者の習慣にも影響を与え、最終的には新しい行動がとれるようになる
（Parks，2007)。 
更に Covey（2014）は、習慣とは一貫性であり、時に無意識に行われる行動パターンで、
日々絶えず人格として現れ、結果として自分自身の効果性の程度を決めるものであるとし
ている。成果を生み出す能力を習慣として身につけ意識せずともできるようになるまで、
強い意志を持って、自分から主体的に実践しなければならない、と本人が本気で身につけ
たいと思わなければ身につかないことを示唆した。 
そして、脳の働きから新しいスキルの習得に反復練習が必要であることを導き出した
Goleman(2002)の主張には説得力が伺える。同じ行動を繰り返すことによって、その部分
の神経回路は強化されるとし、3 つの手順、すなわち悪い習慣を自覚し、意識的に良い習
慣を繰り返し練習し、身につけた新しい行動パターンが自動的に出てくるようになるまで
あらゆる機会をとらえて実践する。それによって新しい行動の脳回路が強化され、行動が
修正される、といったプロセスである。 
 
（２）行動変容を促すシミュレータの活用 
行動変容、新たな行動の定着を達成するために、反復練習、疑似体験を積み重ねるトレ
ーニングが可能となるシミュレータを活用する。シミュレータは、行動の改善や新たな行
動の反復練習をすることによって、知識と実践を結ぶ橋渡しの役割を果たし、更にその疑
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似体験を実意行動へすり合わせるサイクルを回すことで、行動の定着を図ることができる
(図 3.3)。 
 
 
 
図 3.3 行動変容を促進し、新しい行動の定着を図る学習モデル 
 
（３）学習到達レベル  
本教育の学習到達レベルを図 3.4 に示す。これまでの教育はレベル１の「知識」の習得
までで、得た知識を行動に落とし込んでいくカリキュラム設計がなされていなかった。学
習者はリーダーシップ教育を受けても行動につながることがないので、チーム活動やプロ
ジェクトの成功へ結びつかない問題点があった。更に、リーダーシップ発揮の経験が少な
い学生にとって、知識と行動の間には大きなギャップがあり、知識を得ても行動へ踏み出
すことが困難であると想像できる。シミュレータは、そのギャップを埋めることができ、
また疑似体験の積み重ねは行動することへの抵抗を軽減してくれる役割を果たす。更に疑
似体験を実践の場ですり合わせることの繰り返しは、行動変容を促し、新しい行動の定着
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へつながる。これらレベルごとの学習達成内容を想定し、本リーダーシップ教育では、レ
ベル１の知識から自覚、行動を経て、レベル４の体得までの到達を目指す。 
 
 
図 3.4 学習到達レベル 
 
（４）リーダーシップ教育プログラムの設計 
 図 3.4 が示す通り、これまでの知識の習得レベルにとどまっていた教育内容を、本教育
では知識を実践の場で行動に移すことができ、新しい行動の定着まで図ることができるプ
ログラムの設計を行った（図 3.5）。 
コース導入としてのオリエンテーションでは、リーダーシップの考え方や定義、及びシ
ミュレータの操作の方法などを説明する。またリーダーシップの読み物を課題として出し、
知識レベルの習得準備を促す。 
オリエンテーション後は、まず体系的な知識の習得を目指すが、従来型の一方向の伝授
ではなく、講義中にゲーム、ロールプレイや発表等など、学生の能動的な学びを促すアク
ティブラーニングを取り入れた授業形態となっている。次に、知識レベルで終わることな
く、自覚レベル、行動レベルの習得を可能にするため、シミュレータでの疑似体験を積み
重ねる。授業の中では２，３人が１つのグループになってシナリオを実施する。グループ
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で実施することによって、自分と他の学習者と場面の解釈に違いがあることを知ったり、
人へのアプローチの仕方に多様性を見いだしたりすることができる。また、ゲーム感覚で
シミュレータを進めることなく、学習者同士でディスカッションを深め、互いの考えに対
してコメントやアドバイスを交換することは、日頃の自分の思考や行動を振り返る機会と
なり、新しい考え方や行動様式を取り入れることが期待できる重要な時間となる。 
授業後には、自宅でシミュレータの個人学習を実施する。グループでのシミュレータの
実施に対して、個人でのトレーニングは自己省察を更に促進する。自分のこれまでのもの
の考え方や人への関わり方、リーダーシップを発揮した経験と、シミュレータでの疑似体
験をつなぎ合わせていく作業が行なわれる。この自己省察の時間をじっくりとることによ
って、自分の行動に意味を見いだそうとするようになり、どのように行動を変えていった
ら良いか糸口をつかむことができる。また、授業外での個人の学習は能動的、主体的な学
習意欲を高め、疑似体験の時間を増やすことで実際の行動へ移しやすくなる作用がある。 
行動変容の糸口をつかめたなら、実行動とのすり合わせを行なう。学生は、行動レベル
の習得を目指して、大学でのゼミ活動、産学・地域連携 PBL（Project Based Learning）、
学外での私的な活動など、リーダーシップが発揮できるあらゆる場面を捉えて実行動のす
り合わせを行う。 
これらシミュレータを活用した疑似体験でのトレーニングや実行動のすり合わせの実施
内容については授業ごとにグループ討議、発表を行うことによって振り返りを行い、一連
の行動の意義を学習へ落とし込んでいく。このように知識、自覚、行動のサイクルをコー
ス期間中回すことによって改善した新しい行動の体得を目指す。知識を提供する科目と、
それを活用する科目が意図的に関連付くようにカリキュラムを設計することで、より深い
学びを生じさせることができると期待できる（溝上,2013）。 
また、知識だけでなく、行動レベルの変容を確認するために、診断的評価、形成的評価、
総括的評価（田中，2008）（梶田，1986）を行った。行動を変えるためには、学習前に自
分の改善すべき行動を把握する必要があり、学習後にはどのような行動ができるようにな
っていたいのかイメージを持つことが重要である。更に、行動を変えようとするモチベー
ションや根気も必要になってくる。そのため、学習途中であっても自分の成長の道のりを
確かめることができたり、現況を客観視できたりするツールも必要となる。 
これらの視点を考慮して、診断評価では 360 度評価を行った。自己のみならず、指導教
員、先輩、同輩、後輩の評価を得ることで、学習スタート時点における自分の行動のでき
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ているとこと、改善が必要なところが把握できる。形成的評価では、ラーニング・ポート
フォリオを導入した。学習者は個々で目標を設定し、その目標達成に向けて実施した疑似
体験や実行動の内容や結果、得られた気づきなどについて毎週記録を行った。授業ではそ
の記録を基に成長の度合いを確認し、意欲を持続させていく振り返りを行った。総括的評
価では、診断評価で行った同じ行動指標、評価者によって 360 度評価を実施した。コース
前の 360 度評価結果とコース後の評価結果を比較することによって、行動の変化が起こっ
ているかの確認を行った。また、ラーニング・ポートフォリオでも個人の目標が達成でき
たかどうかを評価するようにした。 
 
図 3.5 リーダーシップ教育プログラム設計 
 
 以上、知識レベルの習得にとどまっていたリーダーシップ教育内容の問題点を解決する
ため、知識、疑似体験と実行動のすり合わせを組み合わせたサイクルを回し、診断的、形
成的、総括的評価を導入することで、自覚、行動、体得レベルを達成するプログラム設計
を行った。この学習設計は、「教員が何を教えたか」ではなく「学生が何ができるようにな
ったか」を基準として教育を考えており、溝上（2013）の「深い学び」を得るためには講
義形式の授業だけでなく、学生が能動的に授業に参加する授業形態が今まで以上に求めら
れている、といった主張に叶うものであるといえる。 
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（５）疑似体験と実行動のすり合わせについて 
（a）「シミュレータの疑似体験を実行動にすり合わせる」の意味について 
「すり合わせ」とは、シミュレータでの疑似体験を実際の行動へ落とし込んでいく作業
のことである。例えば、シミュレータのシナリオの中で、メンバーからアイデアがなかな
か出ず、その人を褒めてリラックスさせることによって、アイデアの創出を促すことがで
きたとする。実践の場として、ゼミなどのディスカッションにおいて、後輩が緊張してい
て新しいアイデアが出てこないような状況であれば、彼を褒めることでリラックスした状
況を作り出し、アイデアが出るよう促すような行動をとる。シミュレータの中ではうまく
いったけれど、実践では同じようにできないこともある。その場合は、なぜできなかった
のかをフィードバックし、再度、実践で挑戦してみる。実践での改善点を得た後、更にシ
ミュレータに戻り、実践でうまくいかなかったことを疑似体験でトレーニングする。この
ような「すり合わせ」のサイクルを回すことで、徐々に行動を変化させていくことが可能
になる。 
更に、行動を改善する、新しい行動を取り入れるということになると、自分にはどんな
「すり合わせ」行動のトレーニングが必要かを知らなければならない。自分が普段どのよ
うな行動をしているかを客観視するには、シミュレータの一時停止機能を効果的に活用す
ることによって可能になる。日頃、実践の場では、場面が刻々と変わっていくので、次の
発言や行動を瞬時に判断せざるを得ない場面が多い。無意識でいると、瞬時の判断はパタ
ーンに陥り、同じ間違いを繰り返すことになる。シミュレータでは一時停止機能を活用し、
場面を一時停止することで、状況を把握し周りの人の思いや考えを想像する時間をもつ。
状況を解釈するプロセスを経て、次の発言や行動の一手を決める。シミュレータの中で、
このプロセスの反復を行うことは、今までの自分の言動の選択が正しかったかどうかを辿
ることとなる。また、実践の場でも、瞬時に行動せず、状況を把握したり人の気持ちを推
し量ったりする作業過程を経て、意識的に次の発言や行動が取れるようになる。全ての場
においてこのプロセスが適用できるわけではないが、行動を変えていくためには、常に状
況を解釈するプロセスを経て、次の行動を意識的に行うことが重要となる。 
 
(b)「すり合わせたこと」を学びへ落とし込むための振り返り 
「すり合わせ」で更に大切なことは、その経験をどのように振り返って学生の学びへつ
なげていくか、というところにある。たとえ疑似体験をうまく実行動へ落とし込みができ
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たとしても、その経験の結果のみにとらわれ、プロセスや行動の意味について適切な振り
返りがなされなければ十分に学習が促進されたとはいえない。 
Daudelin（1996）は、振り返りは、個人の高い認知プロセスであるとし、外界で起こっ
た経験に対して、注意深く思いを巡らすことによって、自分自身が経験の意味づけができ
るよう促す作業であると定義し、未来の行動を指南する役割として、過去や現在の事象に
対して意味を創造することが学習である、と述べている。過去の経験への意味づけ作業が、
未来の経験へ影響を及ぼすものとして捉えるなら、この振り返りのプロセスは、学習に不
可欠であることを示唆している。 
経験学習モデルで有名な Kolb（1984）は、学習を「経験の変換によって知識が創造さ
れるプロセスを指す」と定義している。彼は、経験がもたらす結果でなく、その経験をど
のように解釈するかが重要であるとした。 
更に、広く大学教育の観点からは、学習者自身が学んでいることや学びの経験、そして
自分自身のありようを意識化・確認し、次の行動へつなげていくための振り返りが、今日
的な課題として認識されている（和栗，2012）。 
学習を生じさせる振り返りを実施する際には、そのプロセスや方法を検討していくと共
に、学習者個々人の体験となり個別性が高いことから、学習者の関心事項、行動傾向や活
動背景などをより知ろうとし、それに合わせた支援の必要性もある（和栗，2012）。「すり
合わせ」の振り返りを促すにあたって、誰がどのような方法で行うかは、①学習者自身で、
②他の学習者と共に、③教員との３つの方向からアプローチを試みる。 
 
① 学習者自身の振り返り 
学生は、定期的にどのような疑似体験を実際の行動に移したかをラーニング・ポートフ
ォリオに記載していく。実際の行動ではうまくいったのか、いかなかったのか、どうして
うまくいかなかったのかを振り返り、状況を詳細に記録する。更に、どのような方法であ
ったらうまくいっていたかを追究することで、シミュレータでのトレーニングの視点を得
ることができる。 
定期的に行動のすり合わせを記録することで、自分の行動変容を振り返ることができる。
自分の成長を実感することは難しいが、記録を見ることで、できなかったことが一つでも
できるようになっていて、そのことを認識できれば、次の意欲へも繋がる。ラーニング・
ポートフォリオでの「すり合わせ」記録は、単なる記載で終わることなく、その段階的な
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成長の可視化を可能にする点において、適切な振り返りツールとなる。 
 
② 他の学習者と共に振り返り 
シミュレータでの疑似体験、及び実行動のすり合わせについて、プロセスや結果、感情
の変化など、学習者同士でディスカッションをする。ディスカッションをグループで行う
ことの効果性は 2 点ある。1 点は自分の行動に対して、周りの人から意見をもらうことで
客観視できる。また、自分の知らない自分の発見にも繋がる。自分の認めたくない人の指
摘も受け入れることで、自らの行動を素直に受け入れる寛容さ、謙虚さが身につく。他者
からの「内省支援」を受け入れていればいるほど成長感が高くなる傾向があることも指摘
されている（中原，2009）。2 点目は、人の行動を一緒に振りかえってあげることによっ
て、自分は実践したことのないアプローチがあることを知る。パターン化された自分の行
動へ新たな視点を加えることができる。また、実行動へ移す際の難しさや悩みなど共有す
ることによって、お互いに実践への意欲を促進させる狙いがある。 
 
③ 教員と共に振り返り 
学生自身がラーニング・ポートフォリオに記載した「すり合わせ」に対して、更に、授
業の中で行われる学生同士の「すり合わせ行動」に関するディスカッションに対して、教
員が質問や考察、コメントすることによって、学生が行動に対する意味づけを促すことが
できる。 
学生がどうしてそのような行動に至ったか、その行動が良かったのか悪かったのか、周
りへの影響はどうであったのか、質問することによって学生自身で気づきが得られるよう
促す。学生自身は、自らの行動の結果に対して納得することで、新しい一歩がまた踏み出
せる。教員側も、学生の「すり合わせ」行動を読み、彼らの語りに傾聴することによって、
学びの深まりを確認する作業となる。教員は、学生の思考や感情の動き、すり合わせ行動
に関して共に振りかえることができるよう、そして彼らが物事を多方面から捉えることが
できるようなサポートをする必要があるであろう。そのようなサポートには、教員自身が
自らの行動を振り返る習慣を身につける必要があるともいえる。 
 
（６）リーダーシップ教育プログラムの進化 
2008 年度より芝浦工業大学大学院理工学研究科修士課程学生を対象に、リーダーシッ
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プ教育を行ってきた。コース終了ごとに教育プログラムの検証、妥当性確認を実施、改
善点を洗い出だし、次回のコースへ反映させていった。学習効果を高めるためにはどう
すべきか、学生が自ら能動的な取り組みができるようになるには何が必要かを追求し、
これまでに 2 度プログラムの改定を行ってきた。 基本的には改善点となる新たな教育
要素をプラスしていったが、各々のプログラムに効果を得られることができた。そのプ
ログラム設計の進化の過程を図 3.6 に示す。 
 今後の章で、これら 3 つのプログラムを論じる。第 4 では「プロラグム A」、第 5 章
では「プログラム B」、第 6 章では「プログラム C」について展開する。 
 
 
図 3.6 リーダーシップ教育プログラムの進化 
 
以降、第 4 章から 6 章までの各プロラグムについて、プログラム設計、実施、効果測定
について要点を述べる。 
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（ａ）第 4 章 シミュレータを活用した疑似体験と実行動のすり合わせによるリーダーシ
ップ教育 
プログラム A は、知識・理論を座学で習得し、シミュレータで自らの思考、行動の癖を
把握する。次に人に対する様々なアプローチを実施し、失敗や成功の疑似体験を何度も積
み重ねる。授業の中ではペアとなってシミュレータを実施するので、相手の手法を観察す
ることで、自分では思いもつかない人のアプローチの方法を自らの学習へ取り入れること
ができる。また、シミュレータは PC さえあればどこでも実施できるので、自宅に帰った
後も自己学習としてトレーニングができるようになっている。次に、疑似体験を研究ゼミ
や生活の中の行動へすり合わせていく。シミュレータでは上手くいったことも実践では苦
戦することが多々ある。その点を振り返り、またシミュレータで試してみる。こういった
サイクルを回すことで、自らの強みを発見し、より能動的に自己を開拓していった。更に、
自分の行動を意識して実施するようになり、無意識に自分の悪い癖を直していこうとする
態度がみられ、人へのアプローチへも変化をもたらした。学習評価については、コース前
後に 360 度評価を実施することで、その教育効果を図った。360 度評価は学生本人、指導
教官、ゼミの先輩、同輩、後輩が評価を行い、学生本人の自己評価、および周りの人達か
らの他者評価、共にリーダーシップ行動の向上を確認することができた。 
 
（ｂ）第 5章 理論、シミュレータ、ロールプレイング、実行動をスパイラルに積み重ね
るリーダーシップ教育とその評価 
プログラム A の学習効果をより高めるためには、シミュレータでは得られにくい感覚を
付加する必要があった。具体的な言葉の表現や言い回し、実際の人を相手にした場合の印
象などである。 シミュレータではボディーランゲージから相手が退屈な様子であったり、
イライラした状態であったりすることを読みとる訓練もできる。しかし、大きな身振りや
手振りだけで受け取る情報は限られており、人間のちょっとしたしぐさや声のトーンなど
から感情を読み取るまでの精密さはない。よって、プログラム B では、シミュレータと実
践でのすり合わせの間にロールプレイをとりいれた。ロールプレイを実施することで、シ
ミュレータに加え実際の人を相手にした時の感覚を得られることができ、より疑似体験を
現実の場へ落とし込むプロセスをスムーズにする役割となった。学習評価については、コ
ース前後の 360 度評価を実施し、更に学生自身が目標を立てやすく、自らの成長度合いを
測ることができるよう、ルーブリック評価およびラーニング・ポートフォリオを導入した。
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ルーブリック形式の 360 度評価の実施は、段階を経て学生が成長する過程が把握でき、一
段上のスキルを目指す動機付けとなった。自己評価、他者評価ともにリーダーシップスキ
ルが向上した結果が得られた。また、ラーニング・ポートフォリオでは、学生自らが実践
したこと、気づき、改善点などを定期的に記載していくことで、自らが積極的に自分の行
動を高めていきたいという動機付けとなった。また、授業の中で、学生同士が成果を発表
することで、お互いの成長を認め、より向上を期待し合う行動が確認できた。 
 
（c）第 6章 シミュレータによる疑似体験と PBL による実体験とを結びつけるリーダーシ 
ップ教育とその評価 
これまでのプログラムでは、実践適用の場として、研究室でのゼミ活動や日常生活の中
を設定していた。この場合、他者への関わり合いを訓練するには適切であったが、チーム
での共同作業の中でリーダーシップを発揮する体験ができなかった。また、リーダーシッ
プ発揮が必要な迫られた状況でないため、緊張感や達成意欲を持ちにくい、という点が挙
げられた。更に、より成長を促すにはリーダーシップ発揮の場数を増やす必要が考えられ
た。そこで、プログラム C では、リーダーシップ教育と並行して行われている産学・地域
連携 PBL において、リーダーシップ行動の実践適用を試みた。PBL においてリーダーは、
分野横断型のチームを率いるというプレッシャーの中、あらゆる機会を使って成果を出す
ために工夫をすることが求められ、積極的なリーダー実践の場数を増やすことができた。 
学習評価については、産学・地域連携 PBL の「人に関わる評価領域」の結果と、リー
ダーシップ教育の 360 度評価、ルーブリック評価を照らし合わせて、その妥当性を測り、
効果を確認することができた。更に、コース終了半年後にフォローアップとして、産学・
地域連携 PBL における本教育の効果性についてインタビューをし、対人関係能力の、特
に感情面に焦点をあてた EQ（Emotional Intelligence Quotient）診断テストを実施した。
結果として、リーダーシップ教育を受けた学生の方が、受けない学生より対人関係能力が
高い結果が得られ、本プログラムの妥当性が確認できた。 
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第４章 
 
シミュレータを活用した疑似体験と 
実行動のすり合わせによるリーダーシップ教育 
 
 
4.1 はじめに 
 
従来のリーダーシップ教育は座学形式が中心で、おおよそ知識の伝達にとどまり、実際
には現場で 1つ 1つ経験を積み重ねることでリーダーとしての素養を身につけてきた。し
かし、今日のように急激な変化を続ける時代においては、求められるリーダー像もその状
況に応じた判断と柔軟な対応が求められ、人が経験を積んで育つまで待つ、という時間的
な猶予がなくなってきている。  
 シミュレータを活用した教育では、リーダーとしての具体的な行動を様々な状況下で繰
り返し擬似体験することができる。その経験の積み重ねは、現実の場面における良い習慣
の定着を助け、スキルアップを加速させることにつながる。 
工学系大学院では、情報系や建設系の専攻を中心にプロジェクトマネジメント教育の導
入が進んできている。スコープ、タイム、コスト、品質、調達などのテクニカルなマネジ
メントは、知識体系の講義と演習により教育効果が得られるが、ヒューマンスキルやその
中心であるリーダーシップに関しては、従来から一般的に実施されている知識の講義と課
題演習では実体験が乏しい学生に対しては教育効果が十分とはいえなかった。 
今回、工学系大学院生に対し、技術的活動でのリーダーシップ能力の向上を目的に、シ
ミュレータにより多様な疑似体験をさせ、これに大学院研究室での実行動をすり合わせる
ことにより、知識、疑似体験、実行動を結びつけるリーダーシップ教育を試みたので、そ
の有用性、効果について報告する。 
 
4.2 シミュレータを活用したリーダーシップ教育 
 
（１） 従来のリーダーシップ教育の問題点 
これまでのリーダーシップ教育は、座学、ロールプレイ、Ｅラーニングなどおおよそ知
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識の習得にとどまり、日がたつにつれその内容は薄れてしまいがちであった。知識をいか
に実践の場で活用できるようになるかが教育においては重要であるが、どのように活用す
るか、といった部分のトレーニングは施されてこなかった。特に学生は、リーダーシップ
を発揮するという概念や経験に乏しく、知識を得てもそれをどう実践に結びつけるかを想
像することも難しい。 
Goleman（2002）は、「教師が生徒の脳の回路に対して『古い習慣を捨てて新しい習慣
を覚えなさい』と指示しても無理で、とにかく練習が必要なのだ。行動パターンを反復す
ればするほど、それに対応する脳の回路が強化される。」とリーダーシップを教室で効果的
に教えることの困難さと反復練習の必要性を述べている。 
 
（２） 疑似体験の反復練習 
新しい行動パターンを身につけるには、実践の場で繰り返し練習することが効果的であ
る。Goleman (2002)はその過程について、「悪い習慣を自覚し、意識的に良い習慣を練習
し、身につけた新しい行動パターンが自動的に出てくるようになるまであらゆる機会を捉
えて実践する必要がある。」と述べている。 
経験が少ない学生にとって、知識と実践の場での行動には大きな隔たりがあり、一気に
両者を結びつけることには無理がある。よってその解決策として、知識と実践を結ぶ何か
橋渡しをするものがあれば、徐々に階段を上るようにギャップが小さくなると考えられる。
つまり、疑似体験できる環境を作り、その中で反復練習をすることで経験値を増やす、と
いう方法である。反復練習によって体に染み込んだ体験は、実際の体験への結びつきをス
ムーズにする。 
 
（３）シミュレータの活用 
疑似体験を反復練習できるツールとしてシミュレータを活用する。このシミュレータは
対人関係力を強化し、周りのメンバーを巻き込んで目標達成を目指すリーダーシップスキ
ル獲得を目的にして、開発されたものである【注釈】。 
シミュレータのトレーニングは、繰り返しの思考やアクションが体に定着し、最終的に
はそれが実際の行動として意識することなく自然に出てくることを目指している。 
また、シミュレータは機能の一つとして、必要に応じて場面を一時停止することができ
る。よって、無意識にとっている日頃の行動を振り返ったり、 起っている状況を把握、分
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析する時間を持つことが可能となる。その結果、次の行動を冷静に決定し、 実施に移すこ
とができる。現実の世界では時間が刻々と過ぎる中、チームの緊張度を考えたり、 相手の
感情や意図、 ボディーランゲージなどをじっくり読み取ったりすることは中々できないも
のである。  
疑似体験を重ねた後、実際の行動へ移していくが、シミュレータ上では上手くいった事
が、 実践では様々な制約が加わり想像した結果にならない場面に出くわす。そういった場
合、 思考を止めてしまわず、シミュレータでトレーニングした過程と同様に、 自分の行
動をフィードバックすることで改善点を見出し、更に別角度からのアプローチを実施して
みる。 行動を矯正していくことは至難の業であるが、 シミュレータでその変化の過程を
練習し、習慣を定着させることで、 その実践を促進させることができる。 
【注釈：シミュレータは米国 SimuLearn 社によって開発された「Virtual Leader(VL)」
(URL-SimuLearn)。日本の総代理店であるアイシンク (株 )によって日本語化された
（URL-I-Think）(URL-VL)。VL に関する参考資料はアイシンク（株）によって提供を受
けた。】 
 
（４）シミュレータについて  
（a）「３－１リーダーシップ原理」 
 シミュレータは 3 つのパート（知識、基本、応用）で構成されている。 
第 1 の知識パートは、このシミュレータトレーニングを開始する前に「どのようにリー
ダーシップを発揮するべきか」について学習する。学生は技術的活動の中で、メンバーの
やる気を高め、生産性の高いチームを作りプロジェクトを成功に導くことが求められる。
そのためには、信頼関係や友好関係が構築できるスキル（パワーと定義する）や、メンバ
ーが生産性高く作業できるよう、彼らの緊張状態をコントロールするスキル（テンション
と定義する）が必要となる。また、選択肢の幅を広げるために、自らがアイデアを出した
り、メンバーから創造性を引き出したりするスキル（アイデアと定義する）が要求される。
本教育においては、これら３つのスキルを使ってメンバーに影響を与え、最終的には結果
を出す（ワークと定義する）、といった考え方をリーダーシップ発揮の重要な概念とする。
この概念は、3‐1 原理（Aldrich，2004）（Aldrich，2009）として体系化されている。 
第 2 の基本パートは、3－1 原理を具体的に適用する方策について学習しながら、基本的
なシミュレータの操作を理解する。 
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第 3 の応用パートでは、実際に 3－1 原理を活用し、疑似体験を通したトレーニングを
行う。5 つのシナリオが準備されており、会議場面の設定となっている。自分の地位は上
司であったり、同僚であったりと立場が変わり、登場するメンバーの数や地位の構成も様々
である。学習者はこのような状況において「パワー」「アイデア」「テンション」を最適化
することによって、生産性の高い「ワーク」の達成を様々なシチュエーションで繰り返し
ながら、リーダーシップスキルを育成していく。 
 
（ｂ）学習者が「人」と「課題」の 2方向へアプローチ 
 シミュレータのシナリオは、状況や登場人物（例えば部下だけ、部下と上司、複数の上
司）、達成する課題が異なる等の様々な会議場面が用意されている。 学習者は「人」と「課
題」の 2 方向に自分の意図(賛成、中立、反対)を伝えることができる。操作は「人」と「課
題」にそれぞれに設けられたバーをクリックすることで表現する。バーの右部分は賛成を、
左部分は反対を、中央は中立を示す（図 4.1）。 
 
 
図 4.1 シミュレーションのイメージ（人材教育，2007）(URL-VL) 
 
「課題」のバー 
「人」のバー
 39
人のモチベーションを上げたり、リラックスさせたり褒めたりする場合は、「人」のバーの
右部分を、逆に注意を促したり、緊張度を高める必要がある場合は左部分をクリックする。 
また、アイデアに対して賛成の場合は「アイデア」の右部分を、反対の場合は左部分をク
リックする。 例えば、こちらのやって欲しい仕事を、ただ命令口調で一方的に指示した場
合（「アイデア」バーの右部分をクリックし続ける）、シミュレータのキャラクターは「や
ります」と言いながらも表情は不満顔で、ペンで机をコツコツ叩くなどイライラした感情
を見せる。この場合、いくら質問しても、キャラクターはアイデアや自分の気持ちを表に
出そうとしない。一方、「人」のバーの右部分をクリックしてリラックスさせたり、話をし
ばらく聞いてあげたりすると、こちらの提案を快く受け入れたりする。更に、自らの意見
を活発に述べたり、積極的にアイデアを出してきたりもする。学習者は、会議終了後に結
果スコアやグラフを振り返ることで、自分のアプローチの違いが相手の感情やモチベーシ
ョンを変化させることに気がつく。 
 
(c) リーダーシップの達成状況スコア 
 会議が終了するごとに、リーダーシップがどのくらい発揮できたか、達成状況がスコア
やグラフで表示され振り返りができるようになっている。リーダーシップ・スコア（図 4.2）
は、提案されたアイデアの数、生産性の高いテンションで進めることができたか、学習者
のメンバーに対する影響力などを指標にして、リーダーシップがどのくらい発揮できてい
るかの度合いを示している。 
また、実施したリーダーシップが指示型であったのか、参加型または委任型であったの
か客観的に評価することができる画面（URL-VL）では、自分のリーダーシップスタイル
の偏りを知ることもできる。どのタイプのリーダーシップが効果的かは、場面や関わり合
うメンバーの気質、能力によっても違ってくる。シナリオを何回も繰り返すことで、状況
によってリーダーシップスタイルを変化させることの有効性を体験することができる。 
結果が数値化されることは、実施したことがダイレクトに返ってくるので学習者にとっ
て善し悪しを判断しやすい。一方で、数値の高さだけを追い求めるようなやり方は、ゲー
ム感覚に陥ってしまう恐れがある。そうならないために、他の様々な結果レビュー画面（影
響力の発揮度合い、チームのテンションの変化、アイデア創出の状況など）（URL-VL）と
共に疑似体験の振り返りに時間をかけることが非常に重要である。シミュレータでの疑似
体験の大きな特徴は、意図して実施された人やアイデアへのアプローチは、数値化されて
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いる以上の事が含まれているということである。例えば、自分のアイデアを通したいとす
るならば、アイデアを提案するタイミングは適当であるか、自分のアイデアに反対してい
る人は誰か、なぜ反対しているのか、どんな状況が整えば賛成してくれるのかなど、更に
アイデアが採択された後の人や仕事全体に与える影響など、考え得る場面を繰り返し想像
したり、葛藤したりするプロセスが存在する。言葉で表現すると簡単な事のようであるが、
実際にこのプロセスを体験することは、これまでの既有の知識や体験と結びつけ、新たな
概念を構築するなど、そこには深い豊かな学びが存在しているのである。学習者は、個人
で、学習者同士で、そして教員と共に丁寧に疑似体験の結果を振り返り、共有し、討論す
ることによって、その深い豊かな学びを生成していく。そこにシミュレータを活用する学
習の意義がある。 
 
 
図 4.2 リーダーシップ・スコア（人材教育，2007）(URL-VL) 
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4.3 工学系大学教育での位置づけ 
 
（１）工学系大学でのプロジェクトマネジメント教育 
 実践的かつシステム思考の問題解決型の技術者を育成するため、芝浦工業大学システム
理工学部では、共通教育としてシステム工学教育を進めている。1 年次の｢創る｣から、2
年次の｢システム計画論｣、｢同演習｣、｢数理計画法｣、｢同演習｣、 3 年次の｢プロジェクト
マネジメント｣、｢システム工学演習Ⅲ｣までの科目により、演習と講義の階層的繰り返しに
よる教育を実施し、効果をあげてきた（井上，2010）（長谷川，2007）（Inoue，2008）（図
4.3）。本論文は、以上の授業を修了した大学院生を対象とする組込みシステム工学特論（図
4.3 の右上）内でのリーダーシップ演習を対象とする。 
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図 4. 3 工学系大学でのプロジェクトマネジメント教育 
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（２） リーダーシップ教育の目的 
 プロジェクトマネジメントとシステム工学に基づいて専門分野の計画・設計活動を、実
体験させる（井上，2010）。さらにリーダーシップ能力を体系的に育てるため、実体験を
補完するシミュレータによる疑似体験を用いることで、実践的な能力のあるシステム思考
の工学技術者を育てる。本授業では、機械、電気、ソフトウェア等多様な技術者の連携と
リーダーシップが必要な組込みシステムを専門分野として取り上げる。 
 
（３） 授業計画、プログラム、スケジュール 
表 4.1 に示したように講義として、組込みシステムとシステム設計を 6 回、演習として
シミュレータを用いたリーダーシップ演習を 4 回、システム設計演習を 4 回実施する。本
研究の対象はこのリーダーシップ演習である。 
表 4. 1 リーダーシップ演習を組込んだ授業計画 
 
 
4.4 リーダーシップ教育の実施と評価 
 
（１） シミュレータによる疑似体験と実行動のすり合わせ 
履修者は、シミュレータで疑似体験したことを実際の研究室で実践に移す。 例えば、相
手のモチベーションを上げるため、シミュレータで人を褒める（「人」のバーの右部分をク
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リック）練習をする。次に、実際に後輩を褒める。 シミュレータの中で、人を褒めること
がその人の生産性を高め、リラックスさせる効果があれば、現場ではどうかを検証する。 逆
にシミュレータでうまくいっても実際には思うようにならないこともある。 何が良くなか
ったのか、例えば褒めすぎると相手が調子に乗ってしまうこともある。 ではどのくらいが
適当なのか、またシミュレータで試してみる。 このように疑似体験を実行動にすり合わせ
ることで、その成果を体感していく。 
 
（２） リーダーシップ演習の実施内容 
図 4.4 にリーダーシップ演習の実施手順を示した。まず、表 4.1 に示した 4 回目の授業
であるリーダーシップ・コミュニケーション(1)で、シミュレータ操作方法、リーダーシッ
プ原理、及び学習のポイントを説明し、シミュレータでの疑似体験を研究室で実践するこ
とを学生の課題として示した。この段階で、後で詳しく述べる 360 度評価を行い、その時
点での学生のリーダーシップを評価し、合わせてこの評価項目を学生の目標として示した。 
学生各々にシミュレータソフトを配布し、各自で大学と自宅のパソコンにインストール
しシミュレータを実行可能としている。 
授業時間内では、シミュレーション・シナリオを 2－3 名のグループで討議しながら実
施した。シミュレータでは必要に応じ場面を一時停止することでその場の状況や人の意図
などをじっくり考える時間を持つことができる。それにより次の行動を冷静に決定し、実
施に移すことが可能になる。これは、シミュレータでの学習が高得点を争うゲームとなる
ことを防ぎ、リーダーシップの定着を促す意図がある。 
次のステップで、学生に対し、個人で当該シミュレーション・シナリオを繰り返し実行
すると同時に、学んだことを研究室において教員、履修学生、大学院生、後輩学部学生に
よって行われる研究報告、論文を完成させるための討議や、プロジェクト活動などでのリ
ーダーシップの実行動に結びつけることを求めた。 
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度評価
本人
指導教授
同僚学生
 
図 4. 4 リーダーシップ演習の実施内容 
 
2－3 週間の実体験期間後に再度教室で、シナリオの振り返りを実施する。グループ毎に、
学生は、疑似体験を実行動とどう結びつけたか、すり合わせの討議を行い、シミュレータ
を通して新たに気づいた自分の行動、疑似体験を実際のアクションに移した時に上手くい
った事、いかなかった事等、実体験との関連について共有し、レポートを作成、発表する。 
ここまでで、1 つのシミュレーション・シナリオの演習が終了する。学習では、3 つの
シミュレーション・シナリオを同様に繰り返し、演習を実施した。学生は、履修期間中(4
ヶ月)にワークブックをもとに自分のペースで繰り返しシミュレータを使い、その疑似体験
を研究室にて行動に移すことを継続した。  
3 回のシミュレーション・シナリオが終了した時点で、授業内でまとめを実施した。総
合振り返りのグループ討議を実施し、複数のシナリオを通じての疑似体験と実行動の摺り
合わせと総合評価を実施し、学生が発表する。 
図 4.5 にこの学習によって期待する学習習得レベルの推移を示した。本授業では、レベ
ル 3（疑似体験したことを意図的に実際の場面で行動する）を到達目標として設定した。 
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  1 
知
識 
リーダーシップを発揮するために必要な要素(3-1 原理）を
理解する 
  
2 
自
覚 
疑似体験を通して、過去の自分の行動を振り返り、内省す
ることで日頃の行動の改善点、新たな行動様式の必要性を
自覚する 
  
3 
行
動 
疑似体験したことを意識的に実際の場面において行動す
る。 
  
4 
体
得 
意識的に実施した行動を繰り返すことにより新しい行動様
式が意識することなく実施できるようになる。 
図 4. 5 学習習得レベル 
 
（３） 事前評価、事後評価 
（a）授業評価の実施と結果 
授業前と授業後にアンケートを実施し、授業の各項目の学習達成レベルと効果を測定し
た。図 4.6 は、履修者 10 名にアンケートを実施し、知識、スキルレベルの平均値を求めた
ものである。レベルは、4 段階（3：保有、2：だいたい保有、1：すこし保有、0：保有せ
ず）を用いた。 
授業に関連する全ての項目に関し、伸びが見られるが、リーダーシップの実践に関して
は、本演習前の履修者の保有レベルが低く、授業前後の差異が顕著である。 
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図 4. 6 履修者アンケート（授業前後の知識、スキルレベルの変化） 
 
（b）360 度評価実施と結果  
履修前、履修後に 360 度評価を実施した。対象者は履修者 10 名とその観察者として指
導教員 7 名、研究室後輩 27 名、研究室同年次 16 名、研究室先輩 2 名である。実施時期は
リーダーシップ演習開始時と 4 ヶ月を経た最終授業後にアンケートによる調査を実施した。
アンケートは、12 項目のリーダーシップ行動における質問（表 4.2）と自由記述から構成
されており、5 段階評価＜いつもできる、かなり(頻繁に)できる、時々できる、少しできる、
全くできない＞で回答する。表 4.2 は、12 項目のリーダーシップ行動によって育成が期待
される社会人基礎力能力要素（表 3.1）と、3－1 原理構成要素各々の対応を示してある。
各履修者に対し、研究室後輩、研究室同年次などの評価者区分毎に平均値を求めてから、
全履修者の平均を求めた。図 4.7－4.9 にその結果を示した。図 4.9 は、履修前評価から履
修後評価の変化値（評価者区分の寄与度は棒内で表示）を表したものである。 
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表 4. 2 リーダーシップ行動（3－1 原理）と社会人基礎力能力要素 
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図 4. 7 360 度（事前）評価の結果（平均値） 
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図 4. 8 360 度（事後）評価の結果（平均値） 
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図 4. 9 360度評価（事前⇒事後）の変化値 
全質問項目で 0.4 から 1.1 段階の伸長が見られているが、表 4.2 の分類でのワークとテ
ンションに関する項目は 0.8－1.1 段階増加している。ワークに関しては、質問 2（状況認
知が的確にでき、研究室メンバーを目標達成に向かうよう促す）、質問 3（研究室に貢献し
て仕事の成果を出す ）が伸びている。また、テンションに関しては質問 12（研究室メン
バーの緊張度をコントロールすることでモチベーションを高める）に関しての伸びが大き
い。 
 逆に伸びが小さい分類は｢アイデア｣であり、質問 7、質問 9 の伸びは 0.4 程度である。
これらは、本演習の以前でも研究室の教員から指導されている内容であり、その意味で他
の分類に比較し伸びが緩やかになったと推定できる。 
また、現場での実践の感想をまとめたものが表 4.3 である。17 件中 15 件がリーダーシ
ップの向上を示している。また、履修学生に対するインタビューでは以下に示す例のよう
にシミュレータでの疑似体験で得た気づきから、実際の行動を改善できたことが確認でき
た。「シミュレーションの疑似体験で研究室ゼミでの自分のリーダーシップの問題点に気が
ついた。以前は、後輩の 4 年生の意見を聞かず一方的に話していた。シミュレータで得た
ことを実践に移し、研究室のゼミで、自分が意見を言うタイミングや、4 年生の意見を引
き出す工夫をした。その結果、良い結果が得られるようになった。」 
 50
表 4. 3 履修者の感想 
1 自分の意見を言えるようになった。 
2 達成したい目標に結びついているかを確認するようになった。 
3 人の意見をしっかり聞くことで、その意図がわかるようになった。 
4 緊張度をコントロールする大切さが理解できた。 
5 後輩の意見を聞きだすことができるようになった。 
6 その場の状況を把握しようと努めるようになった 
7 
ミーティングなどで議題の決定内容をある程度予想しておくことで抽象的な話し合
いが避けられるようになった。 
8 
後輩との議論の場合、自分主体で進まないよう、注意深く相手を見るようにしてい
る。 
9 
議題の内容と、それぞれの人の意見を照らし合わせ、決定の優先順位付けをするよ
うになった。 
10 
意見の合わない相手を上の人が支持すると、その上の人に対して敵対心を持った自
分の感情を認識した。 
11 場の雰囲気が良くなると意見が通りやすくなった。 
12 
強く意見の言えない相手に対しては、その感情の動きを敏感にとらえるようになっ
た。 
13 パワーに大きな差があると緊張感もあり良い意見が出にくい。 
14 
話し合いをする際に相手がどんな意見に反対しているかを把握することが重要であ
ることがわかった。 
15 褒めるだけでは成功に繋がらないことがわかった。 
16 シミュレータで経験した結果を実体験で成果につなげることができなかった。 
17 人の緊張度の把握が実際の場面では上手くいかなかった。 
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（４）今後の課題と展開 
リーダーシップを意識し、行動に移そうとする試みが、履修中の一過性のもので終わる
ことなく、継続した取組みになることが必要である。この方策として定期的に実践での取
組みをディスカッションすることが考えられる。 
学生の場合は、疑似体験と実行動とのすり合わせの機会を意図的に設けることが必要で
あり、連携したプロジェクトベース演習課題の拡充を進めたい。 
 
4.5 まとめ 
 
 工学系大学院生の技術的活動でのヒューマンスキルとリーダーシップ能力の向上を目的
に、シミュレータで多様な疑似体験をさせ、これを研究室で教員、大学院生、学部学生に
よって行われる研究報告、論文を完成させるための討議や、プロジェクト活動などでのリ
ーダーシップの実行動にすり合わせることにより、知識、疑似体験、実行動を結びつける
リーダーシップ教育を実施した。 
 研究室でのリーダーシップ達成指標をワーク、パワー、アイデア、テンションの視点で
学生に示し、学習の事前事後に学生本人、指導教員、同僚学生によるリーダーシップの 360 
度評価を実施した。学生は、疑似体験を研究室での実行動に結び付け、リーダーシップが
向上していることが確認された。特に、ワーク、テンションに関してのリーダーシップ要
素が向上した。    
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第５章 
 
理論、シミュレータ、ロールプレイング、 
実行動をスパイラルに積み重ねる 
リーダシップ教育とその評価 
 
 
5.1 はじめに 
 
理工系大学教育では、専門的能力だけでなく、問題発見・解決能力、コミュニケーショ
ン能力、プロジェクト遂行能力などのジェネリックスキルの育成が望まれている（IEA，
2009）。芝浦工業大学システム理工学部では、1 年次から 3 年次まで、共通教育として分
野・学科を横断した PBL（Project Based Learning）を繰り返し実施するとともに、シス
テム工学及びプロジェクトマネジメント教育を行うことでジェネリックスキルの育成を行
っている（井上，2011）（井上，2010）（井上，2013）（Inoue，2011）。これを踏まえ、大
学院にシステム理工学専攻を設置するにあたり、大学院修了者に期待されるグローバル環
境でのリーダシップの育成を目標に、ヒューマンスキル教育を実施した。リーダシップに
関して、知識、自覚を踏まえて実行動までを学習・教育目標として設定し、理論、シミュ
レータ演習、ロールプレイ演習、実行動をスパイラルに積み重ねるリーダシップ教育（丸
山，2011）を策定し、ルーブリック（Markham，2003）とラーンニング・ポートフォリ
オ（小川，2012）（土持，2009）で学習成果の評価を行った。 
 
5.2 システム工学教育の中でのリーダシップ教育 
 
 図 5.1 に分野横断教育としてのシステム工学の中でのリーダシップ教育の位置づけを示
した。大学院システム理工学専攻での必修科目であるシステム工学特論、システム工学特
別演習（長谷川，2012）を履修した学生に対し、システムマネジメント特論として、リー
ダシップを中心とするヒューマンスキルの育成科目を設置した。 
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5.3 科目の学習・教育目標と教育方法 
 
（１） 学習・教育目標 
学習・教育目標を以下のように設定した。 
・プロジェクト活動を実施する際に必要とされるヒューマンスキルの体系的知識を理解す
る。 
・ヒューマンスキル、リーダシップを理工学の技術的な活動の場面で実践できる。 
・自己のヒューマンスキルを客観的に理解し、行動目標を設定できる。 
この学習・教育目標に基づいて、授業終了時の目標であるリーダシップに基づく行動特性
を表 5.1 に示すように設定した。 
 
講義科目
システム工学A
（システム計画）
２学年前期
演習科目
創る
１学年前期
演習科目
システム
工学演習A
２学年前期
演習科目
システム
工学演習B
２学年後期
講義科目
システム工学B
（数理計画）
２学年後期
演習科目
システム
工学演習C
３学年前期
講義科目
プロジェクト
マネジメント
３学年前期
プロジェクトを通した実践・経験
哲
学
・理
論
・技
法 ＊問題を把握する＊解決策の検討と最適化
＊意志を決定する
＊プロジェクト計画・運営
＊協調する
＊創造する
＊思考する
講義科目
（総合科目）
システムとは，
１学年後期
大学院
システム工学
特別演習
システム
マネジメント特論
（Human Skills 
for Systems 
Engineering）後期
大学院
システム工学
特論
修士前期
システム理工学部
大学院システム理工学専攻
3
大学院
国際PBL
年度末
＊グローバル人材育成
＊リーダシップ
 
図 5.1 分野横断教育でのリーダシップ教育の位置づけ 
 
図１．分野横断教育でのリーダシップ教育の位置づけ 
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表 5.1 目標とする行動特性（アセスメント項目） 
1
研究室やゼミでの活動（演習での活動）で、自分の
仕事を工夫できる
2
何をする必要があるか的確に把握し、研究室メン
バー（演習メンバー）を目標達成に向かうよう促す
ことができる
3
研究室やゼミの活動（演習の活動）で、目標を達成
し、成果を出すことができる。
4
研究室メンバー（演習メンバー）と積極的に知識や
技術を共有し、協力することができる
5
問題の原因を見極め、関連情報を得て、解決策を
決定することができる
6
研究室やゼミ（演習）の進歩の為の活動を積極的
に実施することができる
7
自分が知らない事に取り組む際には、技術や社会
のニーズを図書、論文等で調べ、研究・実験（演
習）等を前進させることができる。
8
自信を持ってアイデア（実施事項）を提案すること
ができる
9
短期・長期の研究・実験（演習）等の目標を考えた
上で、計画を立てることができる。
10
高いプレッシャー、急激な環境条件の変化に対し
上手く自己及びメンバーに働きかけ、緊張度を調
整することができる
11
研究室（演習）のディスカッション、会話にメンバー
を巻き込み、積極的に傾聴し共感を示すことができ
る
12
研究室メンバー（演習メンバー）の緊張度を把握
し、緊張しすぎている場合はほぐし、だらけている
場合は注意するなど、緊張度をコントロールするこ
とでモチベーションを高めることができる
相手の状況理解、メ
ンバーの巻き込み
（テンション）
適切な目標を設定し
達成できる
（ワーク）
行動特性
評価項目
組織的な連携、コ
ミュニケーション
（パワー）
適切な状況把握と
提案、計画
（アイデア）
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（a）適切な目標を設定し、達成できる「ワーク」 
行動特性、1－3 は、研究室やゼミの活動で主体的に、目標を設定し、行動を起こすこと
を目標としている。  
（b）組織的な連携、コミュニケーション（パワー） 
 行動特性 4－6 は、研究室のメンバーと組織的な連携、コミュニケーションを行い、問
題解決することを目標にしている。 
（c）適切な状況把握と提案、計画（アイデア） 
 行動特性 7－9 は、多様な手段を用いて調査・検討し、自身をもってアイデアを提案で
きることを目標にしている。 
（d）相手の状況把握、メンバーの巻き込み（テンション） 
行動特性 10－12 は、研究室メンバーの状況を把握し、適切な働きかけを行えることを目
標にしている。 
 
（２）教育方法 
 前述した学習・教育目標や行動特性は、受動的な学習では到達することはできない。学
習・教育目標を達成する手段として、本授業は、講義、シミュレーションソフトウェアを
用いたリーダシップ演習、ロールプレイ等のグループ演習で構成する。これと並行して、
授業を研究室でのゼミや研究の行動に結びつける擦り合わせを行う。 
（a）学習・教育の形態と特徴 
表 5.2 にヒューマンスキル学習・教育の形態と特徴を示す。学習のレベルは、1.知識、
2.自覚、3.行動、4.体得の順に段階があがる。講義は体系的知識を与えることに適している
が、行動に結びつけることが難しい。コンピュータによるシミュレータ演習は、多様な疑
似体験により自己の行動を振り返り、見直すことで日頃の行動の改善点、新たな行動の必
要性を自覚することに効果がある。一方、ロープレイ演習は、シミュレータでは不可能な
五感を使っての行動体験が可能であるが、時間の制約からケースは限定される。実務・OJT
は最終的にリーダシップを体得する場であるが、多様な経験により学習成果を得るために
は長期間が必要である。 
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表 5.2 学習・教育の形態と特徴 
講義 シミュ
レータ
ロール
プレイ
実務
OJT
特
徴
長所 体系的
知識
多様な
疑似体験
実体験に
近い
実務そのも
の
短所 行動に繋
がらない
五感が使え
ない
限定した
ケース
時間がか
かる
学
習
レ
ベ
ル
1.知識 ◎ △
2.自覚 ○ ◎ ○ △
3.行動 ○ ○ ○
4.体得 △ ○
  
 それぞれの学習・教育形態は、相互補完的な関係にあり、連携させることにより効果が
期待できる。この方針に基づき、図 5.2 に示す学習・教育の流れを設計した。 
（b）学習・教育の流れと授業計画（図 5.2、表 5.3） 
 授業の開始時点で、学生に学習・教育目標を伝えると同時に、表 5.1 の目標とする行動
特性を示した。この行動特性は、授業の前後に履修者本人、指導教授、同僚学生による 360
度アセスメントにも用いている。この際に、学生は事前のアセスメント結果を踏まえ、個
人の目標設定を行う。 
 58 
4つのシナリオ
を繰り返す
ｋ＝1～4
6
講義とロールプレイ演習
（コミュニケーション、コンフリクトマネジメント等）
シミュレータの原理構成説明、操作練習
シナリオｋのシミュレータ実行
（2-3人で討議しながら）
研究室等での
実行動・実体
験
シナリオｋのシミュ
レータ実行（各個人
で自宅学習）
（2-3週間後に）シナリオｋの振り返り、
実行動との擦り合わせ討議・発表
総合振り返りグループ討議・発表
事前360
度評価
事後360
度評価
本人
指導教授
同僚学生
ロールプレ
イ演習
スパイラル
アップ
 
図 5.2 学習・教育の流れ 
表 5.3 授業計画（各回 1.5時間） 
１ 講義 オリエンテーション、シミュレータ演習の説明、読み物課題の提示
２ 講義 コミュニケーション
３ 講義 プレゼンテーション・スキル
４ 演習 シミュレータ演習（１）シナリオ１、行動特性の事前評価、個人目標設定
５ 演習 シミュレータ演習（２）シナリオ１
６ 演習 シミュレータ演習（３）シナリオ１、ロールプレイ、シナリオ１の振り返り
７ 演習 シミュレータ演習（４）シナリオ２
８ 講義 コンフリクト・マネジメント
９ 講義 チーム・ビルディング
10 演習 シミュレータ演習（５）シナリオ２、ロールプレイ、シナリオ２の振り返り
11 演習 シミュレータ演習（６）シナリオ３
12 講義 リーダシップの理論、実体験での気づきとの擦り合わせ
13 演習 シミュレータ演習（７）シナリオ４
14 演習 総合ディスカッション、総合プレゼンテーション
15 演習 ラーニングポートフォリオのまとめ、行動特性の事後評価（３６０°）
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授業では、次のステップとして、コミュニケーション、コンフリクトマネジメント等の
講義を行い、ロールプレイ演習も行う。 
続くシミュレータ演習では、図 5.3 に示す４つのシナリオに基づくシミュレーション演
習を 3－4 名のグループで話し合いながら行う。このシミュレーション演習は会議を題材
にしたリーダシップの演習である。 
１．後輩との1対1
２．反発しあっている後輩２人と
３．指導教員や先輩、及び後輩を
相手にして
４．上の人たちばかりの状況
シナリオテーマ
シナリオ１
シナリオ３
シナリオ４
シナリオ２
 
図 5.3 シミュレータのシナリオ 
 
 
シミュレータは、米国 Simulearn 社の Virtual Leader（日本語版）（Aldrich，2004）
を用いているが、学生には、大学院での教育・研究の場面設定として、(1) シナリオ１：
後輩との 1 対 1 の会議、(2) シナリオ２：反発しあっている後輩２人との会議、(3) シナ
リオ３：指導教員や先輩、及び後輩を相手にしての会議、(4) シナリオ４：目上の人ばか
りとの会議、と設定して実施した。 
 授業中にグループでのシミュレーション演習を実行した後は、自宅学習として個人での
シミュレーション演習を行い、さらに、学んだことを研究室等で実行動に移そうと努力し、
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また、実体験でシミュレータでの疑似体験との擦り合わせを行う。 
また、フィッシュボール方式での観察を取り入れたロールプレイの場面で、シナリオに
沿って実際の声を出し、五感を使って学んだ行動を体験する（図 5.4）。 
 
 
図 5.4 フィッシュボールでのロールプレイの様子 
 
2－3 週後の授業では、シミュレーションでの疑似体験と研究室やゼミでの実行動、実体
験との擦り合わせをグループ討議で行い、発表する。これにより、講義やシミュレーショ
ンでの疑似体験と現実世界がつながっていく。 
４つのシナリオによるシミュレーションと実行動との擦り合わせを行った後に、総合振
り返りのグループ討議を行い、何を得たか、何ができて、何ができなかったかを発表する。
最後に行動特性の事後 360°評価を実施する。 
 
5.4 学習成果のアセスメント 
 
 学習成果のアセスメントは、ラーニング・ポートフォリオと表 5.1 の項目に基づくルー
ブリックにより授業前後での 360°評価で行った。本授業の成績評価は、ラーニング・ポ
ートフォリオ、授業での参画度、講義レポートで構成しており、行動特性の 360°評価の
結果は成績に含めない。 
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（１） ラーニング・ポートフォリオ 
本授業は、授業内での講義、演習だけではなく、自宅での 5-10 回のシミュレーション演
習や研究室での実行動、実体験との擦り合わせまでが、学修に含まれる。従って、学生に
は、授業時間外を含めた学修行動を動機付け、その成果を評価ができる手段が必要である。 
この手段として、本授業では、ラーニング・ポートフォリオを用いた。学生に対し、表
5.4 に示す構成のラーニング・ポートフォリオを作成し、毎週更新することを求めた。ラ
ーニング・ポートフォリオには、学生の個人目標、授業内、自宅、研究室での学修・行動
記録、事前及び事後の 360°評価に対する学生自身によるまとめ、個人目標の達成状況を
記載する。 
表 5.4 ラーニング・ポートフォリオの記載項目 
 ラーニング・ポートフォリオ（システムマネジメント特論） 
学籍番号：       氏名：     
１．個人目標 
２．学修記録 
 ○年○月○日  
（１）授業の振り返り  
（２）シミュレータの自習結果の記録と振り返り  
（３）実体験との摺り合わせの記録 
３．事前 360°評価のまとめ 
４．事後 360°評価のまとめ 
５．個人目標の達成 
・個人目標は達成できましたか．逆に達成できませんでしたか． 
・なぜ，個人目標は達成できましたか．あるいは，なぜ，達成できませんでしたか． 
６．学修の全体振り返り 
・この授業から何を学ぶことができましたか．あるいは，逆に学ぶ事ができませんでしたか． 
・どのような際に（またはどのような状態で）最も学ぶ事ができましたか．あるいは，逆に学ことが
できませんでしたか． 
・なぜ，学ぶことができましたか．あるいは，なぜ，学ぶことができませんでしたか． 
・自分は，何をどのように学びましたか． 
・この授業は，他の授業の学習やこれからの人生にどのような繋がりがありますか． 
・・・・・・ 
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（２） ルーブリックによる 360°評価 
 授業前後に表 5.1 の目標とする行動特性に基づき 360 度評価を行った。レベルは５段階
であり、各行動特性に対し ５：いつもできる＜100－90％＞、４：かなり（頻繁）でき
る＜90－60％＞、３：時々できる＜60－35％＞、２：少しできる＜35－10％＞、１：全
くできない＜10－0％＞）を区分とした。 
図 5.5(a－e)に、2008 年度から 2012 年度までの５回の授業のアセスメントの結果を示
した。図 5.5(a－e)の縦軸数値は、事後評価値から事前評価値を引いた伸びである。全年度、
全ての評価項目で行動特性は伸長している。特に、行動特性２および 12 は伸長しやすい
傾向にある。これは、本授業の演習や実体験との擦り合わせのなかで明確に意識されてい
る項目である。 
 
-0.2
0.0
0.2
0.4
0.6
0.8
1.0
1.2
後輩学生
先輩学生
同年次学生
指導教員
履修者
2008年度
 
(a) 
図 5.5 行動特性値の伸び（事後評価－事前評価） 
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(c) 
図 5.5 行動特性値の伸び（事後評価－事前評価） 
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（e） 
図 5.5 行動特性値の伸び（事後評価－事前評価） 
 図 5.6 には、2012 年度の行動特性の事前、事後 360°評価結果を評価者別に記載した。
これを見ると、先輩学生からの評価は厳しく、相対的に低めであり、後輩学生からの評価
は相対的に高めである。履修者の自己評価は、受講前は相対的に低かったが、受講後は自
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分の行動の変化を意識したのか、相対的に高めに変化している。 
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図 5.6 行動特性値の受講前後の比較 
 （ａ）受講前 
 
 
（ｂ）受講後 
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図 5.7 は、学生がどれだけ授業に積極的に真剣に取り組んだかの指標としてのラーニン
グ・ポートフォリオ評価点と学生の受講前後の行動特性値（全行動特性の平均値）との相
関を示している。ラーニング・ポートフォリオは、40 点満点で評価しており、評価対象は、
個人目標の適切さ、授業の振り返りと自宅や研究室での学修履歴、事前事後評価のまとめ
の適切さ、個人目標の達成状況である。 
受講前の行動特性値と学生のラーニング・ポートフォリオ評価点には正の相関があり、
受講前に行動特性値が高い学生は、授業に真剣に取り組む傾向がある。受講後の行動特性
値とラーニング・ポートフォリオ評価点の相関は低い。この理由は、受講前に行動特性数
値が低かった学生は、起点が低いため、受講後に伸びを確認しやすいためと思われる。行
動特性値は伸びても 4.5 で飽和する傾向がみられる。行動特性値の起点が高い学生が自己
の伸びを確認できるような、行動特性を評価するルーブリックの改良が必要と思われる。 
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図 5.7（a）ラーニング・ポートフォリオ評価と行動特性値（縦軸）の相関 
ラーニング・ポートフォリオ評価点 
受講前の行動特性値との相関 
(a) 図 1 ラーニング・ポートフォ
リオ評価と行動特性値（縦軸）
の相関 
(b) 図 2 ラーニング・ポートフォ
リオ評価と行動特性値（縦軸）
の相関 
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図 5.7（b）ラーニング・ポートフォリオ評価と行動特性値（縦軸）の相関 
 
（３） 学修の全体振り返り 
 ラーニング・ポートフォリオの学修の全体振り返りから学生の学修結果を抜粋したのが、
表 5.5 である。 
 理工系の学生は、コミュニケーションやヒューマンスキルに関する授業を受ける機会が
少なく、コミュニケーション、コンフリクトマネジメントに関する講義は新鮮だったこと
が伺える。さらに、研究室での研究活動で実践されているリーダシップの状況が確認でき
る。 
また、授業の最終回では、学生による授業の振り返り討議と最終発表会を実施している。
ラーニング・ポートフォリオ評価点 
 受講後の行動特性値との相関 
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ここで、学生は技術的活動でのコミュニケーションの重要性を自覚すると同時に、以下の
成果が有ったと報告している。  
（a）目標達成のために周囲に行動を促す事ができた。 
（b）研究室やゼミの運営を積極的に行った。 
（c）研究室の活動で、目標を考え、計画をたてた。 
（d）ゼミや会議の緊張度をコントロールすることができた。現状と目標の把握を意識的
にできるようになった。  
表 5.5 学修の全体振り返り 
（ラーニング・ポートフォリオからの抜粋） 
 ・プロジェクトに携わるときに最も重要視されることがコミュニケーションであると得られた． 
・コミュニケーションにおいて自分と他者の考えやイメージを共有することがとても重要であり，難しいと
いうことに気づけたことが自分の中では大きいと考えている． 
・コミュニケーションの大切さを学びました．リーダシップやコミュニケーションの技術等，日常生活では
あまり意識しないことを考えるいい機会でした． 
・相手を説得するのではなく，納得させることが大事であると学びました． 
・リーダシップに関する知識と意識が向上しました． 
交渉力は実際の研究活動において，教授と研究内容を相談したりする際に，論理的に説明でき，実践できる
ようになった． 
・今後も研究活動を通じたり，社会に出てこの講義内容を振り返り，意識をしなくても活用できるようにし
ていく． 
・リーダシップに関する知識と意識が向上しました．知識としては，パワー，ワーク，テンションといった
今まで知らなかった知識や，聞いたことはあるけど具体的には知らない交渉力やコミュニケーション力を新
たに身につけることができた． 
・パワー，テンション，ワーク．この 3つの要素は今後の生活においても忘れることなく意識していきたい
と思います． 
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5.5 おわりに 
 
 グローバル環境でリーダシップを発揮できる人材育成を目標として、大学院修士課程の
学生に対し、リーダシップとヒューマンスキルの教育を実施した。リーダシップに関して、
知識、自覚の段階を踏まえて実際の行動ができるまでを学習・教育目標として設定し、理
論、シミュレータ演習、ロールプレイ演習、実行動をスパイラルに積み重ねる学習として
設計した。 
また、このようなアクティブ・ラーニングでの学習成果を適切にアセスメントする方法
として、ルーブリックとラーンニング・ポートフォリオを導入し、リーダシップの評価を
行った。知識に留まらず、自覚そして行動に結びつき、ルーブリックによる行動特性の 360
度評価とラーニング・ポートフォリオで学習成果を確認した。 
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第 6 章 
 
シミュレータによる疑似体験と PBL による実体験とを 
結びつけるリーダーシップ教育とその評価 
 
 
6.1 はじめに 
 
プロジェクトマネジメント知識体系ガイド（A Guide to Project Management Body of 
Knowledge）(PMBOK，2013) では、「プロジェクト人的資源マネジメント」の中で、チ
ームメンバー全員が強みを活用できる必要性を示している。すなわち、チーム内で、メン
バーが互いに適切な人間関係スキルを活用し合えることが重要となる。一部の人のみでな
く、プロジェクトに携わる全ての人がリーダーシップを発揮できることが、プロジェクト
の成功には必要不可欠であるといえる。 
これまで、工学系大学院生に対して、対人関係力を強化させるシミュレータを活用し、
疑似体験を重ねた後、実体験で行動のすり合わせを行うリーダーシップ教育を実施してき
た（丸山，2011）（井上，2013）。疑似体験を実体験の行動へすり合わせていく環境として、
研究室のゼミや日常生活の場を設定した。学習成果として、リーダーシップの知識を踏ま
え、実際の行動への結びつきを確認した。より教育効果を高めるためには、実体験とのす
り合わせを促進する機会を増やすことが必要である。Project Based Learning (PBL)では、
意図的に人間関係を構築していくことが求められるので、リーダーシップスキルが必要と
されるチャンスが常にある。よって本教育では、シミュレータで積み重ねた疑似体験を、
産学・地域連携 PBL の中で適用させ、その相乗効果について評価することを目的とする。  
学習評価としては、授業コース前後において自己評価、及び他者評価（指導教員、ゼミ
の先輩、同輩、後輩）によって行動変容を測定する 360 度評価を実施した。また、コース
終了後 6 ヶ月を経た時点での教育効果を測るため、「感情の知性」と呼ばれる EQ に関す
る診断テスト、及び本教育の PBL への適用効果に関し、履修者にインタビューを実施し
た。 
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6.2 シミュレータを活用したリーダーシップ教育プログラムの進化 
 
これまでに、理論、シミュレータでの疑似体験、実践での適用をスパイラルに重ねるリ
ーダーシップ教育をプログラム A、B、C と進化させながら実施してきた。活用したシミ
ュレータは、米国 Simulearn 社によって、リーダーとして物事を成し遂げるために必要な、
対人関係力を強化することを目的として開発された。 
 プログラム A では、知識・理論を習得し、シミュレータで自らの思考、行動の癖を把握、
新しい行動パターンを疑似体験として何度も積み重ねる。次に、疑似体験を研究ゼミや生
活の中ですり合わせ行動に移す。これらのサイクルを回していった。学習評価については、
コース前後に 360 度評価を実施し、成長度合いを確認した。更に効果を高めるためには、
シミュレータでは得られにくい、具体的な言葉の表現や言い回し、実際の人を相手にした
場合の印象をつかめるトレーニングが必要であった。  
よって、プログラム B では、シミュレータと実践でのすり合わせの間にロールプレイを
とりいれた。ロールプレイはシミュレータと現実の場とのギャップを埋め、より実践へ移
すことへの抵抗を減少させることができた。学習評価については、コース前後の 360 度評
価を実施し、更に学生自身が目標を立てやすく、自らの成長度合いを測ることができるよ
う、ルーブリック評価および学修ポートフォリオを導入した。また、実践適用の場として、
研究室でのゼミ活動や日常生活の中といった設定は、リーダーシップ発揮が必要な迫られ
た状況でないため、緊張感や達成意欲を持ちにくい、という弱点を抱えていた。 
そこで、プログラム C では、リーダーシップ教育と並行して行われている産学・地域連
携 PBL において、実践適用を試みた。リーダーは、分野横断型のチームを率いるという
プレッシャーの中、あらゆる機会を使って成果を出すために工夫をすることが求められる。
学習評価については、産学・地域連携 PBL の人に関わる評価領域の結果と、リーダーシ
ップ教育の 360 度評価、ルーブリック評価を照らし合わせて、その妥当性を測ることとし
た。更に、コース終了半年後にフォローアップとして、産学・地域連携 PBL における本
教育の効果性についてインタビューをし、対人関係能力の、特に感情面に焦点をあてた EQ
診断テストを実施した。 
本章はプログラム C の実施、結果報告である。 
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6.3 産学・地域連携 PBL 
  
プログラム C における、リーダーシップ適用の場となる PBL 教育について、以下に示
す。芝浦工業大学では、問題発掘力と総合的問題解決力を習得させることを目的に、領域
横断型 PBL 教育プログラムを構築している。修士課程の院生は、学士課程から最大７回
の PBL を繰り返し、修士課程を修了する（長谷川，2013）。産学・地域連携 PBL はこの
プロセスの中で、総合的問題解決力の応用と発展を狙った最終工程に位置付けられている。
産学・地域連携 PBL の授業概要と目標は以下の通りである。 
 
（１）授業概要 
（a）企業と連携して PBL 授業を行い、社会に出て行うプロジェクト検討の疑似体験を大
学院生にしてもらう。 
（b）企業と相談してテーマを設定し、学生数名で構成するプロジェクトチームを複数作
り、各チームにテーマに沿った技術検討をしてもらう。 
（c）随時、企業の技術者に各プロジェクトチームの検討状況についてコメント、指示をい
ただいて、社会の動静に沿った検討結果となるように産学連携の教育を行う。 
 
（２） 授業目標 
（a）社会ニーズに合致した商品、あるいは技術システムのコンセプトが描ける能力を身
に付ける。 
（b）システムコンセプトに基づいた機能仕様、設計仕様の作成能力を身に付ける。 
（c）システム仕様に基づいて、開発計画、生産計画を定め、コスト、商品性などを定量的
に評価して、ビジネスモデルを構築する能力を身に付ける。 
 
6.4 シミュレータの疑似体験を PBL で適用  
（１）シミュレータを活用した教育         
経験が少ない学生にとって、知識と実際の行動には大きな隔たりがあり、両者を直接結
びつけることに対するハードルは高い。よってその知識と実践を結ぶツールとしてシミュ
レータを活用する。つまり、シミュレータで繰り返し疑似体験を積み重ねるのである。反
復練習によって体にしみ込んだ体験は、実際の行動への結びつきをスムーズにする（丸山，
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2011）。 
 
（２） 疑似体験を PBL へ適用 
波頭（2008）は、企業経営における組織運営の中でリーダーシップ型の運営を適用する
のに最も適した対象は、「プロジェクト活動」である、と述べている。プロジェクトのメン
バーにはクリエイティビティーと高いモチベーションが求められるため、ミッションによ
る目標設定、成果評価、非定形な行動規定、そして、メンバー間の豊かなコミュニケーシ
ョンというリーダーシップの発生・発現を促進するのに適合した組織運営体制の全ての条
件が、プロジェクト活動の特性に対して合理性を持つ、という観点からである。 
シミュレータを活用した疑似体験を、産学・地域連携 PBL のあらゆる場面を使って適
用することは、リーダーシップ発揮を促し、そのスキルを高める有効な手段であるという
ことができる。 
  
6.5 疑似体験を PBL へ適用したリーダーシップ教育の学習目標と方法 
（１）学習・教育目標 
学習・教育目標は以下の通りである。 
（a）プロジェクト活動を実施する際に必要とされるヒューマンスキルの体系的知識を理
解する。 
（b）ヒューマンスキル、リーダーシップを PBL の活動の場で実践できる。 
（c）自己のヒューマンスキルを客観的に理解し、行動目標を設定できる。 
（２）教育方法 
上記の目標を達成させるため、シミュレータを活用して疑似体験を積み重ねるトレーニ
ングと、その疑似体験を実際の PBL に適用させるリーダーシップ教育を実施した。 
（a）学習・教育設計 
本リーダーシップ教育は 2 段階で構成されている。最初のステップでは、修士学生はリ
ーダーシップ領域における知識を習得し、その後、シミュレータを活用し、リーダーシッ
プ発揮の行動を繰り返し疑似体験する。シミュレータなので、安全な環境で、状況に応じ
たリーダーシップ発揮の方法を様々なアプローチで試すことができる。 
次のステップとして、これら疑似体験を現実のアクションに結びつけるため、学生チー
ムで構成される PBL で適用する。トレーニングしたリーダーシップスキルを実際のプロ
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ジェクトで適用することで、その効果を高める。限られた条件の中で、チーム一丸となっ
て目標達成に向かうプロジェクトでの意識的なリーダーシップの適用は、高い効果が期待
できる。この教育はシミュレータトレーニングのステップと PBL へリーダーシップ適用
サイクルを繰り返すことで、能力が向上していく仕組みになっている。この設計に基づき、
図 6.1 に教育の流れを示す。 
 
事前３６０度評価
（ 本人，指導教授，同輩，先輩，後輩）
事後３６０度評価
（ 本人，指導教授，同輩，先輩，後輩）
ＳＥＱ診断
インタビュー
講義 コミュニケーション，コンフリクトマネジメント，チームビルディング
ＰＢＬ，研究室ゼミへの
適用実践
４ヶ月後 １０ヶ月後
研究室・
国際PBL
実践
スタート
シミュレータ，疑似体験
振 り 返 り
 
図 6.1 教育の設計 
 
（b）学習・教育形態と特徴 
表 6.1 に学習のレベルと特徴を示した。講義、シミュレータ、PBL、実務 OJT を組み合
わせる統合型のプログラムは、各々の短所をカバーする相互補完的な関係性にある。講義
による知識習得は可能であるが、それのみでは実行へ移すことは難しい。PBL は行動レベ
ルであり、繰り返すことで新しい行動の定着が期待できる。しかし、行動の方法がわから
ないと実行へのアクションが踏み出せない。一歩踏み出すための手助けをしてくれるのが
シミュレータでの疑似体験となる。 
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表 6.1 学習・教育形態と特徴 
 
 
6.6 リーダーシップ教育における 360 度評価 
表 6.2 の質問事項にて、授業の前後で履修学生のリーダーシップ行動に関し、指導教員、
ゼミの先輩、同輩、後輩による 5 段階の 360 度評価を実施した。結果として、全 12 項目
に向上が見られ、特に設問 5、9、10 の伸び率が高かった(図 6.2)。設問 5、9 は、疑似体
験をプロジェクトではなく、大学院の研究活動において適用した際の授業評価結果として、
低い評価であった項目に当たるプロジェクトへ適用したことにより、問題解決能力、計画
力が特に向上したと考えられる。また、履修者本人の伸び率が他の評価者に比べ高い結果
となった(図 6.3)。 
 77
表 6.2 目標とする行動特性（360 度評価項目） 
評価項目 ＃ 行動特性
適切な目標
の設定と
達成
1 PBLの活動の中で自分の仕事を工夫する
2 何をする必要があるか的確に把握し，チームメンバーを目標達成に向かうよう促すことができる
3 PBLの活動の中で，目標を達成し，成果を出すことができる
組織的な
連携，
コミュニケ
ーション
4 チームメンバーと積極的に知識や技術を共有し，協力することができる
5 問題の原因を見極め，関連情報を得て，解決策を決定する
6 PBLの進捗活動を積極的に実施することができる
適切な状
況把握と提
案・計画
7
自分が知らないことに取り組む際には，技術や社
会のニーズを図書や論文などで調べ，ＰＢＬを前
進させることができる
8 自信を持ってアイデア（実施事項）をタイミングよく提案する
9 短期・長期のプロジェクトの成果を見据えた計画をする
相手の状
況理解，メ
ンバーの巻
き込み
10
高いプレッシャー，急激な環境条件の変化に対し
適切にメンバーに働きかけ，緊張度を調整するこ
とができる
11 PBLでのディスカッション，会話にメンバーを巻き込み，積極的に傾聴し共感を示すことができる
12
チームメンバーの緊張度を把握し，褒めたり叱っ
たりすることでモチベーションを高めることができ
る
 
 78
 
0.0
1.0
2.0
3.0
4.0
5.0
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12
実施前
実施後
 
図 6.2 リーダーシップ教育履修前後の比較（N＝８） 
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図 6.3 評価者から見たリーダーシップ教育履修前後の変化（N=8） 
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6.7 リーダーシップと PBL とを連動させることの相乗効果 
実施半年後に疑似体験と PBL を連動させたリーダーシップ教育の効果を測るため、EQ
テスト、及びフォローアップインタビューを実施した。 
（１） ＳＥＱ診断テストの実施と結果 
（a）EQ とは 
EQ（Emotional Intelligence Quotient）とは、1989 年に米国イェール大学のピーター・
サロベイ博士とニューハンプシャー大学のジョン・メイヤー博士によって、初めて論文で
発表された理論である。その論文“Emotional Intelligence”では、「感情が私たちの行動
に重要な影響を与えている。感情を上手く管理し、利用することは、知能である」といっ
た概念を提唱した。また、両博士は EQ について 4 つの能力(感情の識別、感情の利用、感
情の理解、感情の調整)を適切に利用することで、正しい行動を起こすことができる、とい
った考えを示した（高山，2004）。  
また、Goleman（2002）は、リーダーシップの恩恵が周囲に及ぶかどうかは、リーダー
の EQ にかかっており、リーダーが自分自身をいかに処し、周囲との関係をいかに管理す
るかが重要であるとしている。更に、行動を修正するための 3 つの手順を示している。ま
ず、悪い習慣を自覚し、意識的に良い習慣を練習し、身につけた新しい行動パターンが自
動的に出てくるようになるまで、あらゆる機会をとらえて実践する、というものである。
そして、新しいスキル習得には反復練習が必要であるとし、リーダーシップを教室で効率
的に教えることの難しさを示している。 
（b）SEQ 診断テストの実施 
本教育プログラムは、シミュレータで自らの悪い習慣を自覚し、意識的に良いアプロー
チを反復練習する。そして、新しい行動を PBL の活動の中で意識的に実践しいく、とい
うダニエルの提唱する、新しいスキル習得のプロセスに合致する。よって、本プログラム
を履修した学生集団と PBL で共に活動した非履修者集団の EQ レベルを診断し、比較し
た。EQ テストに関しては、「EQ 理論提唱者」のピーター・サロベイ博士とジョン・メイ
ヤー博士の監修の下で（株）アドバンテッジリスクマネジメントと大学生協が共同で開発
した大学生向けの「スチューデント EQ（SEQ）」テストを活用した。 
SEQ テストは、3 つの知性「心内知性」「対人関係知性」「状況判断知性」と 8 つの能力
から測定する。構成要素は表 6.3 の通りである。 
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表 6.3 SEQ テスト評価項目 
３つの
知性
心内
知性
対人関係
知性
状況判断
知性
８つの
能力
自己認識力 自己表現力 対人受容力
ストレス共生 アサーション 共感力
気力創出 対人関係力
 
 
（c）SEQ テストによる妥当性確認 
SEQ テストによる 3 つの知性と 8 つの能力の結果を、図 6.4 と図 6.5 に示す。この結果
は、産学・地域連携 PBL を行った学生のうち、リーダーシップ履修者 7 名と非履修者 6
名の大学院生に対して実施したものである。 
3.8 
3.3  3.2 
4.0 
3.2  3.1 
0.0
1.0
2.0
3.0
4.0
5.0
対人関係知性 状況判断知性
非履修者平均値
履修者平均値
心内知性
 
図 6.4 3 つの知性結果（リーダーシップ教育＋産学連携 PBL 履修者と産学連携 PBL の
み履修者比較） 
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0.0
1.0
2.0
3.0
4.0
5.0
自己認識力ストレス共生気力
創
出力
自己表現力アサーション対人関係力対人受容力共感度
非履修者平均値
履修者平均値
心内知性 状況判断知性対人関係知性  
図 6.5 8 つの能力結果（リーダーシップ教育＋産学連携 PBL 履修者と産学連携 PBL の
み履修者比較） 
この両者を、3 つの知性から比較すると、履修者は、自分の考えや気持ちを適切かつ有
効に相手に伝え、相手に働きかける技能である対人関係知性が非履修者の値を大きく上回
っている。  
更に、対人関係知性を構成する３つの能力、自己表現力、アサーション、対人関係力の
結果をみると、総じて履修者は非履修者に比べ高い数値を示している。特に、「自己表現力」
「アサーション」の違いは顕著である。「自己表現力」は、情緒的な表現やジェスチャーを
使って自分の感じていることを的確に相手に伝えられる能力である。「アサーション」は自
分の中にある不満や怒りを、相手に対して素直かつ適切に表現できる能力を指す。これら
の結果は、対人関係力を強化するシミュレータを活用することによって得られる効果と合
致し、その有効性が確認できた結果となった。 
また、履修者のうち半数は、本プログラム終了後、国際 PBL へ参加しており、より対
人関係力のスキル定着が促進したことも考えられる。 
一方で、自分の心理状況を捉え、コントロールする心内知性が非履修者を下回っている。
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シミュレータでは自分や相手の情緒的な心の動きを感じ取ったり、ネガティブな心理状況
をコントロールしようとする。そういった面を意識すればするほど、対処の難しさを認識
し、より敏感に反応することで評価が厳しくなった、といった点が考えられる。 
 
（２） ＰＢＬ学習自己評価による妥当性確認 
本プログラムの教育効果が産学・地域連携 PBL にて現れているかを確認するため、PBL
終了後に行われた達成度自己評価において、リーダーシップ教育履修者 7 名と非履修者 8
名の比較を行った。PBL 学習評価項目は、「学習成果」と「プロジェクトの成果」で構成
されている（長谷川，2013）。本件では、リーダーシップ能力、対人関係能力といった観
点から、「学習成果」領域のうち、「多分野の人とコミュニケーションができる」「チームで
協力して活動ができる」「状況を見極め、状況に合ったリーダーシップを発揮できる」の 3
項目を採用した。 
 両者の比較結果を図 6.6 に示す。全ての項目において、履修者が非履修者の数値を上回
っている。多分野の人とチームを組みプロジェクトを進めるには、自分の領域では理解で
きないような事でも、感情的にならず冷静に質問をしたり、その意図を汲み取ろうとする
コミュニケーション能力が求められる。これは、グローバルな異文化の人たちと共に仕事
をする際にも求められるスキルである。また、状況に応じたリーダーシップが発揮できる
ということは、チームメンバーやプロジェクトの状況を見極め、客観視出来ていることを
示している。これらの結果は、SEQ テストの結果と合致することから、リーダーシップ教
育と産学・地域連携 PBL を連動させる教育の妥当性を示している。 
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図 6.6 PBL 学習評価（リーダーシップ教育＋産学連携 PBL 履修者と産学連携 PBL のみ
履修者比較） 
（３）フォローアップインタビュー 
リーダーシップ教育履修者に、シミュレータでの疑似体験を PBL にどのように適用し
たか、その結果や学んだことについてインタビューを実施した。表 6.4 はインタビューに
対する回答を抜粋したものである。図 6.6 の結果の妥当性を示す多分野の人とのコミュニ
ケーション、チームでの協力活動、そして、状況を見極めたリーダーシップの具体的な行
動が確認できる内容であった。 
また、シミュレータで疑似体験したことを PBL の中で適用し、実際にやってみてうま
くいかなかったことを、再度、シミュレータに戻って新しいアプローチを試してみる、と
いうサイクルが認められた。よって、シミュレータでの疑似体験を産学・地域連携 PBL
へ適用していくというサイクルを回すことで、効果的なリーダーシップが発揮できたとい
える。 
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表 6.4 リーダーシップ教育履修者 6 ヶ月後のインタビュー（抜粋） 
＃ リーダーシップ教育履修者のフィードバックコメント
１ プロジェクトの中で人の感情が読めるようになった．例え
ば，良く意見を述べる人が，意見を普段あまり出さない人
の発言に対し高圧的な態度を示した際，発言者が落ち込ん
でる様子がわかった
２ シミュレータでの疑似体験をプロジェクトへ適用すること
は効果的である．なぜならプロジェクトは一つの目標に向
かってやっていかなければならないので，積極的に意見を
出す必要があり，リーダーシップ発揮の機会が多々ある．
シミュレータをやることによってプロジェクトを上手く進
めるためにはどうしたらいいかを考えるようになった
３ チームリーダーとしてプロジェクトを遂行する時は，場の
雰囲気を常に重要視していたけど，シミュレータをやるこ
とによってチームの雰囲気を良くするだけではプロジェク
トを成功に導けないと分かった．時には緊張感やパワーで
押すような強い姿勢も重要だと感じた
４ 学科が違う学生同士でチームを組むプロジェクトでは，メ
ンバー各々の知識や理解度が違うことに気づいた．メンバ
ーの知らない領域について話をする際は，常に彼らが理解
出来ているかを確認しながら進めるようにすることで，メ
ンバー同士の相互理解が高まった
５ シミュレータでトレーニングすることで，プロジェクトの
中では，自分だけが意見を言っても達成率は上がらず，チ
ームメンバーから意見を出してもらう，ということの重要
性に気づいた
６ これまで，プロジェクトの中でPDCA（Plan, Do, Check, 
Act）サイクルを回すことが出来なかったが，シミュレータ
をやることでプロジェクト全体のサイクルを回すスキルが
向上しリーダーとしてプロジェクトを成功に導けた
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6.8 おわりに 
プロジェクト活動の中でリーダーシップを発揮できるようになることを目標として、大
学院修士課程の学生に対し、シミュレータでの疑似体験を、並行して取り組んでいる PBL
へ適用させるリーダーシップ教育を実施した。  
リーダーシップ教育によって、対人関係力が向上し、産学・地域連携 PBL へ連動させ
ることで、コミュニケーション、チームでの活動、リーダーシップに学習成果を確認する
ことができた。 
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第７章 
 
結論 
 
 
従来のリーダーシップ教育は知識の習得だけにとどまり、行動の変容やプロジェクトの
成功に結びついていなかった。本研究では、知識の習得、シミュレータを活用した疑似体
験の積み重ね、疑似体験と実行動のすり合わせ、そして省察するサイクルを一定期間継続
することによって、学生の行動変容を促進させ、更に新しい行動の体得を図る教育プログ
ラムを構築した。知識、自覚を経て、行動、体得までを目指すリーダーシップ教育プログ
ラム構築のため、各々の学習到達レベルにおける学習者のニーズや課題を把握し、それら
を解決するための方策を検討し試みた（表 7.1）。 
 
         表 7.1 リーダーシップのニーズ・課題と解決策 
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教育プログラムを実施した評価結果を基に PDCA サイクルを回し、教育プログラムを３
段階に渡り進化させた（図 7.1）。学修教育目標を明確にし、学生が自らの成長が確認でき
るような仕組みを導入し、モチベーションを維持させることで、実践の場でのリーダーシ
ップ行動を、更に促進させるプログラムを構築した。また、リーダーシップ教育と、PBL
や研究室やゼミでの実践の機会を増加させることができる環境を設定し、コース終了後も、
継続してリーダーシップ発揮の場を提供することで、学生の対人関係力を向上、新しい行
動を定着させる教育プログラムを実現した。結果として、360 度評価、ルーブリック、ポ
ートフォリオ、インタビュー及びその裏付けとなる EQ 診断といった評価を実施し、教育
プログラムの効果を多面的に検証することで、その妥当性を確認した。 
 
 
 
         図 7.1 リーダーシッププログラムの進化と論文との関係 
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本リーダーシップ教育プログラムは 2008 年度から実施し、コース修了ごとに教育プログ
ラムの評価を行い、得た教訓を次のコース改善へ反映させていくといったプロセスにより、
教育設計を進化させていった。 
2008 年度から実施したプログラム A では、まずリーダーシップに関する知識・理論を
習得し、得た知識をシミュレータ上で何度も試してみることで疑似体験を重ねた。シミュ
レータは安全な環境で、様々なアプローチを試すことができるので、リーダーシップ行動
の幅を広げることができる。また、自らの思考や行動の癖をシミュレータから把握し、行
動改善の糸口をつかむことができた。次に，研究ゼミや生活の中で、疑似体験と実行動の
すり合わせを行った。更に、実行動をフィードバックし、改善点を再度シミュレータでト
レーニングした。これらのサイクルを継続して回した。受講前後に指導教員、ゼミの先輩、
同輩、後輩による 360 度評価を実施し、その測定結果から学生は疑似体験を研究室での実
行動に結びつけ、リーダーシップスキルが向上していることが確認された。特に、目標へ
の達成スキル、自己、他者の緊張度のコントロールスキル要素が向上した。 
2011 年度から実施したプログラム B では、プログラム A のコース全体を評価し、更に
効果を高めるために、シミュレータと実行動の間にロールプレイの反復練習を取り入れた。
ロールプレイはシミュレータでの疑似体験を本物の人を相手にして練習できるので、更に
現実の場とのギャップを埋め、より実践へ移すことへの抵抗を減少させることができた。
また、人の細やかな表情や声の抑揚によって相手の感情を読み取る訓練にもなった。学習
評価については、コース前後の 360 度評価を実施し、更に学生自身が目標を立てやすく、
自らの成長度合いを測ることができるようルーブリック評価、および学修ポートフォリオ
を導入した。知識に留まらず、自覚そして行動に結びつき、ルーブリックによる行動特性
の 360 度評価とラーニング・ポートフォリオで学習成果を確認した。特に、ラーニング・
ポートフォリオからは、技術的活動でのコミュニケーションの重要性を自覚するとともに、
研究室やゼミでの運営を積極的に行うことができるようになったなどの知識、自覚、行動
レベルの変化を確認した。 
2013 年度に実施したプログラム C では、プログラム B までのコース評価を行った結果
として、新しい行動の定着には実践の場面を増加させることの必要性が得られた。よって、
リーダーシップ教育と並行して行われている産学・地域連携 PBL において、実践適用を
行った。産学・地域連携 PBL では、研究室でのゼミや日常生活と違って、多分野の学生
とチームを組んで目標達成に向かうことが求められ、また成果を出す必要があるので、緊
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張感やプレッシャーを感じるチャレンジングな状況にある。更に自分と違う分野の学生と
チームが編成されるため、メンバー間の意志疎通、プロジェクトに対する相互理解を促進
するため、同じ分野のメンバーに対する以上の人への関わり、丁寧な説明、コミュニケー
ションが求められる。そのような状況の中あらゆるチャンスを活用して、リーダーシップ
発揮を実践した。産学・地域連携 PBL の人に関わる評価領域の結果と、リーダーシップ
教育の 360 度評価、ルーブリック評価を照らし合わせて、学習レベルの知識・自覚・行動
レベルが達成されたことが確認できた。更に、学生は、コース終了後も研究室でのリーダ
ーシップの発揮、そして国際 PBL への参画など、継続的、意識的にリーダーシップを高
めていった。そして、コース終了半年後、産学・地域連携 PBL における本教育の効果性
について学生にインタビューをし、人間関係能力の感情面に焦点をあてた EQ 診断テスト
を実施した。これらアセスメントの結果より、リーダーシップ教育と PBL 教育を組み合
わせることによる相乗効果によって、リーダーシップスキル向上を確認した。特に人間関
係スキルに関して、より良き行動を促進し、体得レベルへ結び付く結果となった。 
 
 本論文の締めくくりとして、大学におけるリーダーシップ教育の研究といった観点から 
今後の展望を述べる。 
 まず、リーダーシップとフォロワーシップの相互作用における相乗効果に関する研究、
及び相乗効果を活かせる教育実践に取り組みに関して述べる。フォロワーシップとは、リ
ーダーのビジョンを達成するために自律的に判断して行動し、また同じチームメンバーに
対しても目標達成のために主体的に働きかけていくこと、と定義できる。これまで主にリ
ーダーシップの育成に焦点が当てられてきたが、組織やチームはリーダー１人では成り立
たない。リーダーが優れたビジョンを掲げたとしても、その意図や熱意を受け止めて、実
現に向けて行動できるフォロワーが周りにいなければ物事は達成されない。同じくフォロ
ワーシップも単体では影響力をもたない。リーダーシップとフォロワーシップがいかに効
果的に作用し合えるかが重要になってくる。つまり、リーダーがフォロワーへ影響を与え
ることで、フォロワーの成長にプラスの変化をもたらすだけでなく、そういったフォロワ
ーのポジティブな反応がリーダーにフィードバックされることで、リーダー自身も成長す
る、といった相乗効果をもたらす構図だ。金井(2005)は、リーダーシップを、リーダーと
フォロワーの間にある現象だととらえ、リーダーの行動や資質だけに依存する考え方を超
越するが、その中で効果的なリーダーシップが生起するため、フォロワーが能動的に行動
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することが重要だと指摘している。 
このように、リーダーだけでなくフォロワーの存在も同等にチームに多大な影響をもた
らすものであると考え、両者を理解し、使い分けることができ、相乗効果を活かせる教育
が必要であろう。この教育は、リーダーシップは必要でないと考える学生に対しても効果
的である。そう捉える学生には、リーダーにはなりたくないという思いが内包しており、
チーム構成員の内の１人という立場をとることで、作業待ちの受動的な態度に陥っている
可能性が考えられる。フォロワーシップという考え方を知り、リーダーと共に相乗効果を
生み出し、チームの目標達成に貢献することができるとするなら、チーム作業に主体的に
取り組み、チームメンバーで物事を達成する喜びを実感できるであろう。 
 第２に、リーダーシップの授業がもたらす効果は学生がそもそも備えているもの、自分 
はリーダーシップがとれるという自信や期待、リードしようとするモチベーション、 
リーダーシップスキルの度合いなどの準備性によって異なり、包括的なプログラムは一 
部の学生にしか効果をもたらさない可能性がある（Keating,2104）。学生個々のリーダーシ 
ップ行動の成熟度や学習へのレディネス度合いに沿った、リーダーシップ教育の研究に目
を向けることが必要であろう。 
第３に、多様性のあるチーム構成の中でリーダーシップ教育を実施することが、その効
果を高める可能性が高い。一つの目標に向かい進んでいくためには、同胞で組んだメンバ
ー同士のそれより、よりお互いの意見の相互理解の促進が求められる。周囲と違った意見
がイノベーションを起こすきっかけとなることを経験したり、個人の特徴を尊重しようと
する姿勢が涵養されたりする。今後、更に大学のグローバル化に備えるためにも、多様性
から生まれる利点を体験させることが望まれる。 
第４にリーダーシップ教育によって大学内外の行事やリーダーシップが発揮できるよう 
なプロジェクト、更にはインターンシップなどに積極的に参加しようとする継続的な学び
を促進する仕掛けが必要とされる。それによって得られるネットワークや地域の人たちと
の協働経験は卒業後のキャリア形成にも大きく影響を及ぼすことはもちろん、リーダーシ
ップ開発は一過性のものでなく、将来にわたって人生を豊かにするもの、とする捉え方が
重要である。 
 第５に、PBL 教育と、学生の強みや興味をもとに個々のリーダーシップの開発を目指す
リーダーシップ教育とを組み合わせることによって、彼らの専門領域の研究にもプラスの
効果が期待できるのではないかと考える。なぜなら、学生が自らの専門領域を強みと捉え、
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それらをバックグラウンドとしたリーダーシップを発揮しチームへ貢献しようとするなら
ば、プロジェクトをより効果的に成功させるために、自らの専門領域の知識を更に追求し
ようとする姿勢が出てくるのではないかと推察できるからである。 
 更に講義科目や PBL の授業活動において、チームの中でリーダーシップがとれるよう
になることを目指すのであれば、リーダーシップ教育が科目として初年次から実施される
ことが望まれる。リーダーシップの成熟度からみると、自分はリーダーシップをうまく発
揮できるという自信や期待が備わっていなければ、他者を導くモチベーションススキルも
高められない（Keating,2104）。チームをリードするという概念は自己をリード、他者をリ
ードできるようになった先の高いレベルに位置するといえる。チームをリードできるよう
になるには段階的、継続的なステップアップが必要である。PBL を初年次から繰り返し、
学年が進むにつれてチームワークのスキルも向上していく仕組みを取り入れることによっ
て、大学卒業時にはチームで協働できるスキル獲得が期待されるであろう。 
 
次に、本論文の大学教育の視点から、今後のリーダーシップ教育研究における課題をま
とめた。 
第１に、本論文ではリーダーシップ教育における行動変容の重要性を指摘し、そのため
には反復練習の必要性を説いた。その解決策としてシミュレータを活用したが、ミュレー
タの使用を前提にすると教育プログラムの適用範囲が狭くなる。このようなツールの代替
となるようなもの、または反復練習ができ、行動変容を促し、新しい行動の定着が測れる
ような教育プログラムの構築が必要となる。 
第２に、リーダーシップ教育における診断的評価、形成的評価、総括的評価の更なる研
究が必要となるであろう。特に、リーダーシップスキルの定量的な評価の難しさをどのよ
うに克服するかは、非常にチャレンジングな課題である。筆者自身はインタビューやラー
ニング・ポートフォリオなどの定性的な評価が非常に重要であり、むしろ定量的評価が定
性的評価の裏付けとして位置づけられると考える。インタビューやラーニング・ポートフ
ォリオをどのように分析し、妥当性を図るかが今後の研究の焦点にもなるであろう。 
第３に、本リーダーシップ教育は、プログラム１，２，３の進化に伴い内容も充実し、
学生の学びも深まり、効果性も高まっている。この教育効果をもたらすには、教員が学生
のラーニング・ポートフォリオから成長度合いを見極め、適切な助言をしたり、学生同士
のディスカッションを観察することで、学生が共通にもつ悩みやつまずきを共有すること
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で改善案を提案したり、モチベーションを高めてあげるような関わり合いが非常に重要で
ある。学生の学びをいかに促進するかは、教員の関わり方によって変わってくる可能性が
高い。よって教員があまり負荷を感じることなく、学生の行動の振り返りに対してフィー
ドバックができるよう、どのような内容を、どんなプロセスで、どのくらいの頻度実施す
ることが望ましいかなど、誰もが一定の質を担保し提供できるよう、指導テキストの作成
も考慮すべきであろう。 
また、インタビューやラーニング・ポートフォリオの手作業による分析作業は少人数な
ら可能だが、大人数教育での実施は非常に難しい。今後、大人数でのプログラム実施の展
開を考えるならば、インタビューやラーニング・ポートフォリオの内容を、手作業のみで
なくコンピューターによる言語解析と組み合わせるなど、教員の作業量が削減されるよう
な分析方法を開発する必要がある。 
第４に、プロジェクトを成功に導くにはメンバー全員の人間関係力が必要なる。ステー
ク・ホルダーの重要性がより注目されている中、人の感情面に向けた教育をいかに実施で
きるかが問われる。社会に出ても人間関係がスムーズにいかず、心が病んでしまったり、
退職を余儀なくされたりといった例は年々増加している。グローバルな環境で益々多様性
が高まり、異なる価値観、文化、思考から生み出される感情を相互に支え合うようなスキ
ルが大学生から涵養されていれば、社会に出て働き生きていく重要な力となり得る。 
第５に、大学教育におけるリーダーシップ開発を考えた際、リーダーシップ育成のステ
ップレベルを配慮する必要がある。初歩、中級、上級レベルでは何が要求されるのかを明
確にし、入学時から卒業までの学生の発達段階を踏まえた、段階的、継続的、発展的なリ
ーダーシップ教育の構築が必要とされる。 
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付録 インタビュー全編 
第 6 章で論じたリーダーシッププロラグムの評価測定で実施した 6 名のインタビューの
全文を掲載する。なお、意訳などせず、可能な限り話し言葉そのままを文字おこしした。
なお、名前は特定されないよう記号としてある。 
 
A さん 
Q: リーダーシップ教育と PBL を統合することによって何か気づきが得られましたか？ 
 
A: うちの学校はたくさんグループワークをやっていて、昨年度も前期と後期に PBL があ
って、前期にあった PBL の方で私はリーダーをやっていました。後期の PBL は同じ院生
同士の PBL でしたが、前期の方は学部生と一緒にやりました。前期は院生が学部生のいる
中でリーダーとしてうまくやっているのかな、ということだったので、まず、そのプロジ
ェクトを振り返って、VL をやっていこうという捉え方でした。学部生との PBL の方が VL
を適用しやすいと思います。今回 VL をやった時は、授業の前半は後期の PBL がまだ始ま
ったばっかりだったので主に前期の PBL を振り返りながらやっていました。授業の中盤あ
たりから後期の PBL への適用と振り返りを行いました。この後すぐにタイで英語で PBL
をやりました。VL を活かす 3 回の機会がありました。 
授業の中で先生から、今までの経験とか話くださいと言われた時、やはり、前期の PBL
での経験を振り返っていました。しばらくして、後期の PBL の振り返りが入ってきました。 
前期の PBL を振り返って、VL で実施してみて、後期の PBL ではこうやればいいかなぁと
改善をかけて実施しました。 
前期の時、私はリーダーだったので、頭の中でその時の行動を振り返って、試しにその
行動をやってみて、上手くいかないとなると、後期では私はリーダーではなかったけれど
も VL の結果を見て、やり方を改善して実施をしました。 
 
Q: 具体的にはどんな事がありましたか？ 
 
A: 後期の場合は人数が少ないですね。後期は 30 人ぐらいでした。前期は初対面の人が多
いんですね。うちの大学の特徴といいますか、PBL は他学科の人と一緒、学科が違うとい
うのがあるので知識が違うんですね。いつも常々思っていることがあって、例えば、自分
の知っている知識を話している時に相手が知らないことが多く、そこを理解してもらいな
がら、かつ自分も他人を理解しながら進まないといけない。人がせっかく知っている知識
を引き出せないとつまらないじゃないですか。やる上では、なるべく毎回周りがどこまで
わかっているか確認をしながらすすめました。逆に自分が分からない時は説明を求めたり
しました。相手の状況を把握するというのは VL の特徴だと思います。 
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私がいつも気にしている事はディスカッションの時の沈黙です 
 
Q: 沈黙は VL ではどうでしたか？ 
 
A:  沈黙だと、同じ人に意見を求めると同じ事しか返ってこないので、そうすると空気が
悪くなるじゃないですか。あまりよくないのかなと感じました。ディスカッションの時に
沈黙してしまうとさらに発言しにくくなる。特にプロジェクトでは自分たちでやっていく
ので、せっかくの集まれる時間がもったいないので。 
 
Q: 自分から提案して行ったのですか？ 
 
そうでね、自分から相手に話題をふったり、私の知識が足りない時は、この辺てどうなん
ですかと聞いたりしていた。 
シュミレーターのアイデアがあるじゃないですか。あれっておもしろくて、隠れたアイデ
アがあるんですよね。隠れたアイデアをどうやって出すんだろうと思いました。 
 
話す順番によって効果が違ったりするんですよね。 
 
Q:  話す順番が大切と言うのはいいところに気づきましたね。 
 
A:  話す順番によってアイディアが出てくるかは出てこないかが決まったりするんですよ
ね。緊張度が下がる話からすると、アイデアが出てくることが、後の振り返りで分かった。 
特に 2 コマ連続である授業など、PBL など休憩は各自、グループでとるんですよ。休憩を
をとるタイミングをいつにするのかを意識するようになりました。VL で緊張とリラックス
があるというのがわかったので、皆が波に乗っている時に休憩取るよりも、一旦みんなが
落ち着いてから休憩にしたりしました。PBL でリーダーやっている時は、この作業を終え
たら休憩にしよう、といったように考えながらやっていました。 
後期はリーダーではなかったので任せていた。後期の PBL に参加するという人は大体前期
の PBL で活動的な人が、後期の PBL もやるといった感じで、井上先生の研究室と長谷川
先生の研究室がほぼ全員で、あと+αでいっぱい参加していた。後期の PBL に参加する人
は元々意識が高かったので、ディスカッションも白熱して、熱くなるところが多かった。
休憩のタイミングが大切で、TA の方がたまに「休憩してください」と言うんですが誰も休
憩に入らない時があって、休憩のキレが悪いタイミングで休憩してしまうと緊張が途切れ
て、休憩終わったあとに話が進まない。 
休憩をいつ入れるかもタイミングがうまくいくひとつかなと思います 
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Q: VL をやっていると感情の部分がテーマとして出てくると思うんですが、PBL の中で
自分の感情を改めて認識するとか、それをコントロールするとかありましたか。 
 
A: 前期のリーダーをやっているときは意見を出していた。人の意見に肯定否定があります
が、あまり理由もはっきりしない状態で自分の意見を否定とかされると少しイラッとして
感情的になりました。そういう時、熱が入ってしまうことがありましたが VL を通して後期
は冷静にならなきゃなぁ、という事は思いました。自分がリーダーの時は気づきにくいけ
ど、リーダーでなくなった後期の時にそれに気づきました。見方が変わったというのはあ
りました。 
 
Q: 見方が変わったというのは？ 
 
A: 前期の時は班員全員が見えていなかったかもしれません。 VL は他の人がどういう状態
かが見える。例えばイライラしたらペンで机を叩き出すとか。そこは面白い。色々試せる
というところがある。実際では試せないことが多いのですが、VL では試すことができまし
た。普段は絶対やらないような事をわざと悪いケースを試せるところがいい。 
普通では出来ない事をやる。相手をイライラさせるというのは現実ではできないけど VL で
はその反応が見ることができる。 
 
Q:これまで、プロジェクトは今までいろいろやってきましたか 
 
A: 6、7 回はトータルでやってきたと思います 
 
Q：リーダーシップ教育と PBL を組み合わせることの 1 番の効果的なところ、あと難しさ
は何ですか？これは具体的にやったら難しかったと言うとようなところは？ 
 
A: 後期の方はチーム 6 人で、しかも内容的に難しいところがあったので、私としては前期
で VL ができたらよかった。 
後期はプロジェクトマネジャーがいるというよりも全員で同じレベルでプロジェクトを動
かしていた。前期はリーダーが立候補して、それにメンバーをつけるという形だった。前
期の方が VL に似たようなケースだったので、そちらの方が振り返りが更に出来たと思う。 
似たケースで使えるとVL がより活用できると思います。前期で VL練習と PBLをやって、
後期の PBL 実践でもっと深めていくという形が良いと思います。 
 
Q：最後にプロジェクトの成功にチームメンバーの感情を認識したり、コントロールしたり
というのは重要ですか 
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A: 1 番重要だと思います。能力よりもコミュニケーションとか感情の方が重要だと思いま
す。いくら能力が高くてもモチベーションとか低かったら出来ないし、やらないだろうし、
私たちがやっているのは同年代でやっているので、習ってきたことが似たりよったりなの
で、能力差はあるんですが、各々適材適所があって、何もできないという人はいないので、
そういう時にやれるかやれないかというのはモチベーションとか、その人とちゃんとコミ
ュニケーションが取れているかが大事。コミュニケーションが取れないと食い違いができ
てしまう。そこが 1 番の問題かなと。やっていて、伝えた事とやってもらったことが違う
ことが何回かあったので、そこはコミュニケーション不足であり、リーダーシップが取れ
なかったのかなーと感じました。そこがうまくできれば、より能力よりもそっちの方が重
要。いくら能力高くてもその高い人が自分勝手に作ったものは汎用性が低く一緒に使えな
いので、そこが 1 番問題かなと思います 
やっぱり、コミュニケーション能力が大事ですね。 
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B さん 
Q：シミュレータの疑似体験を PBL へ適用することを実施しましたが、何か効果はありま
したか？ 
 
A：バーチャルリーダーは、パワーとかテンションとかがグラフで見れるじゃないですか。
3 つ要素のパワー、アイデア、テンションでいうと、結構私自身はグループでリーダーにな
ってる時って、場の雰囲気を最重要視していたんですね。やる気ある人、やる気ない人が
いると思うんですけど、やる気ない人を無理やりやらそうとしてもダメだと思うんですよ。
なので、なるべくやる気のない人の意見が言えるような雰囲気がいいのかなと思って、ゆ
るくやっていました。けど、バーチャルリーダーをやって、やっぱりパワーも必要だなぁ
というのがわかった。その後、バーチャルリーダーをやりつつ、産学連携 PBL、その後タ
イでの PBL をやって、雰囲気を良くするだけがリーダーシップじゃないのだと気づきまし
た。時にはちょっとした緊張感というか、パワー関係というか、アイデアを進めていく上
では重要なんじゃないかと思って。仲良しこよしではプロジェクトが進まないんだな、と
いうことを感じました。 
 
Q：具体的に活用したアプローチはありますか？ 
 
A：私はなだめる側で、まぁまぁまぁと言う感じで、タイにいた時も結構私以外の班員がぶ
つかっていた。せっかく作ったのに、「それ使わないから」みたいな感じで言う子がいて、
その子が頑張って作ったのに、他の子が「それ使えないから」という感じでいうので、「ど
こかで使えるかもしれない」といったフォローを入れたりしていた。本来は同じ学年なの
で、立場は同じなのですけど、私らのタイチームは修士 2 年しかいなかったので、学部生
がいなかったので年齢の差は無かったんだけど、なんとなくてこっちの子の方ができるか
ら立場が上かみたいな感じのところがあったけど、でも、そういう風にしたらダメかなと
思って皆平等に分担してやるようにしたつもりです。 
 
Q：シミュレータの中では感情というのがキーワードとしてあったと思います。オリと対面
している時など、自分の感情が動いているかなということがありましたか？ 
 
A：はい。結構発言の仕方によって、テンションや態度が変わってくるので重要かなと思っ
て。私は普段だったら絶対に反対の意見などはあまりしないんだけれども、バーチャルリ
ーダーだときちんとダメだよ、ということが言える。そういうのは重要だというのは感じ
ていました。実践できたかというと微妙ですけれど。 
 
Q：いつも「良いよ良いよ」というスタンスだけではいけないというのが、シミュレータを
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通して分かったということですね。 
 
A：そうです。シミュレータで、良いよ良いよのスタイルで進めていると、みんな好き勝手
し始めるので、現実でも同じかなと思い、反論したりすることも大事だと思いました。 
 
Q：E さん自身はそんなに感情を爆発させたりすることはないのですね？ 
 
A：ないですね。 
 
Q：自分の感情を認識していますか？ 
 
A：わかっているけど、あまり感情を表に出さないし、もともとあまりイライラしません。 
表に出さないことが負担でもない。 
 
Q：人の感情とかはどうですか？シミュレータの中では人の気持ちが動いてるな、とかそう
いうのは感じとりましたか？ 
 
A：シミュレータでは結構わかりやすく、みんな態度で出してくれるので分かりやすかった
ですけど、実際の PBL の中では、意見がぶつかった時に、お互いが妥協案でいいよ、とな
った時に本当にその人は納得して言っているのかどうか、心の底から納得しているのかは
分からなかったです。 
 
Q：それは追求しなかった？ 
 
A：良いよって言ってくれているので、そのままにしたけれど、本当に良いと思って言って
るのかどうかはわかりませんでした。 
 
Q：それでいいの？ 
 
A：本人がいいといって言っているからいいかな、と思って。 
 
Q:その辺も整合性をとりたい気持ちはありますか？ 
 
A：その後の態度にもよるかもしれないですね。あからさまに引きずっているようであった
ら話を聞く。やっぱりこっちにしておく？みたいな感じにするかもしれないけれど、その
後本人が却下になった案をあまり心残りだと思っていないようであれば、まぁよかったか
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なぁ、と自分で完結しています。 
 
Q：E さんは場の雰囲気を大事にして、空気を読むことが得意だと思うけど、それは元来持
っていた性質なのですか、それとも、きっかけとなった出来事があったのか、またはシミ
ュレータで気づいたとかですか？ 
 
A：私は怒るリーダーとか、1 人でリーダーシップはっきりする人って得意じゃないんです
ね。ぐいぐい引っ張るのは他の団体でもありましたが、上の立場の人がなんでもかんでも
決めちゃうみたいな、もし下の子が出来ないようであれば、私 1 人でやるみたいな、それ
で気がついたら終わっているという場合があって、相談もされてないし、なんで勝手にや
っちゃうのかなと思ったりしたことがあった。そういうことを私は嫌だと思って、なるべ
くならみんなに話しを振って、どうですか、と意見を聞くようにしようかなと思った。そ
うですね、ちょっと失敗しただけで、いやなこと言うリーダーもいて、もちろん失敗した
人も悪いんですけども、例えば、テストなのに遅れた時とか、やった人も悪いんですけれ
ども、そんなに怒らなくてもいいというか、次から気を付けた方がいいよ、くらいに言え
ばいいのにとても強く指摘する人もいるので、それは間違いとは思わないですけど、私が
リーダーだったらそんな言い方しないのにと思う。そういう体験から言い方に関しては、
気をつけようと思いました。 
 
Q：とても感情の部分とか大事にしていると思うんだけども、シミュレータで感情の変化を
くみ取りながらやった体験がプロジェクトの中で効果があったということはありました
か？ 
 
A：何人か複数人で話したりしていると、バーチャルリーダーでもそうだけど、下の立場の
人間が積極的であればいいが、積極的でない場合は、どんどん話から離さなくなっていく
ので、積極的に話しかけるようにした。そこからいいアイデアが生まれるかもしれないの
で。その部分はバーチャルリーダーから得た経験だったかと思います。 
 
Q：プロジェクトを成功させるためには自分やチームのメンバーの感情などきちんと認識し
て対処していくっていうのは重要だと思いますか？ 
 
A：重要だと思います。プロジェクトはチーム全員で行うことなので、チームとして 1 つの
気持ちにならないと最高の状態には持っていけないというか、そのチームで出来る限りの
成果物を出すためにはメンバーのモチベーションなども大事になってくると思うので、重
要だと思います。 
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C さん 
Q：一週間のうちにバーチャルリーダーと PBL を実施しましたが、バーチャルリーダーで
の経験を PBL で活かすことができましたか？ 
 
A：大きな成果としては、これまで自分はあまりリーダーはやったことがなく、引っ張って
いくことがうまく出来ないなと言うのがネックでした。産学 PBL ではだれもがリーダーに
立候補しないので、立候補しました。私はリーダーシップをとることが得意でないのにな
んでやらせて欲しかったかというと、今回、バーチャルリーダーを活用したリーダーシッ
プの授業を受けるので、その中で間違っているところを正していきたいと思いました。そ
ういう面では、非常に大きな成果がありました。バーチャルリーターを活用した授業全体
とその授業の反省点を踏まえて、PBL で改善を加えていく、というループをまわしていま
した。 
 
Q：バーチャルリーダーでの失敗をもとに、実際の PBL ではそうならないようにした、と
いうことですか？ 
 
A：リーダーとして前に立ってやって、そこでの失敗をシミュレータの中で学ぶ。そうする
と、こんなふうにして間違ってたんだなぁ、ということがわかりました。また、自分が普
段どおり、あまり意識しない行動を敢えてシミュレータで試したりしました。シミュレー
タをやった後グループで見てみると、ちょっとアプローチが早いとか、間違っているとい
う指摘を受けたりしていました。シミュレータで学んだことを実際にやってみて、やった
ことを PBL で活かし、またシミュレータで学んで自分の行動を立て直していくという、そ
んなループでした。 
 
Q：素晴らしいループができましたね。 
 
A：はい。学んで実践するもあったし、実践してからその結果をシミュレータでやってみる
というのもありました。他の人はシミュレータで学んで PBL で実践だったかもしれません
が、僕の場合はさらに PBL 実践してうまくいかなかったことをシミュレータで試していま
した。やっぱりリーダーとして上手くいかないことについて、授業を通して理解しました。
例えば、メンバーの意見に耳を傾けたつもりだったのですが、上手くいかないことがあり
ました。シミュレータだと画面の中に 3 人とか 4 人いますよね。集中的に議論をすると、
やっぱり退屈そうな人なんかが出てきますよね｡ シミュレータだと視界に 3人、4人が一度
に見られるけれど、現実の PBL だと 4 にも 5 人も一度に見られない、視野が限られてくる
というのがあります。5人のチームだけど、１人だけ見ていなかったな、ということがあり
ます。 
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Q：シミュレータでやったことが、プロジェクトの中で同じような状況になったことがあり
ましたか？ 
 
A：オリがだらけてきた時に、わざと彼に話題を振るというのが自分の癖だったんですけれ
ども、実際の PBL では、そういった状況の時に話題を振るということができていないのが
分かった。リーダーシップの授業を何回か経ることによって、PBL でメンバーにあくびさ
せるとか、話を聞いてないような状況は阻止ができたのかなと思います。視野を広げて見
るということがバーチャルリーダーで得られた成果だと思います。これまで、チーム全体
を見るということができていませんでした。バーチャルリーダーだと PC の画面で見えるけ
れども、実際の PBL ではメンバーに視野が届いていませんでした。ですので、なるべく視
野を広げるようにしました。パソコンの中では全体が見えるんですけど、現実の場面では
メンバーが視界に入っているけれども見えていないということに気づいて、それを正すこ
とができました視野が広くなると、実際にメンバーがあくびをしたり、椅子に座ってのけ
ぞったりしているのが見えてきたので、敢えてその人たちに話を振ったり、正したりしま
した。「そのことについてどう思う？」とか、「この意見説明して」とか言って話しかけた
りしました。最終的には結果を残せたのでリーダーとしてはやってこられたのかなと思い
ます。このままいくと正直 PBL の方では PDCA サイクルが正直回らなかったので、リーダ
ーシップを学んで全体を動かすことによって全体のサイクルが回ったのだと思います。 
最初は自分に力がなかったけど、授業を通してみんなとやっていくことによって効率が良
くなったと思います。 
パワー、アイデア、テンションというのは本当に重要でした。自分がそれを学んで、パワ
ーでは相手の意見を入り聞き入れることによって、全否定をしないようにしていました。
チームメートに自分の意見を投げ掛けたりしても全否定されたりして前に進まないことが
あったんですけれども、否定されるのであれば否定される理由をきちんと述べてもらうよ
うにしました。どうしてそういう風に思うのかというのもちょっと聞いてみたりしました。
逆に自分の意見にすぐ賛成の人もいて、その人に対してはどうして賛成なのか、というの
も聞いてみました. 1 人 1 人聞いていると、どうしても９０分の授業という短い時間なんで
すけども、確実に進めるというスタイルがだいたいわかってきたので、進んでいるようで
進んでいないという状況がやっと前に進むようになったなぁと感じていました。それはパ
ワーが役立ちました。アイデアも正直、何か投げかけない場合は最初の 1 ヶ月は沈黙のチ
ームだったと思います。先生からもちょっと進んでないとか、これはまずいというような
危機感のあるチームだったんですけれど、アイデアというのは自分がネタを持ってきたり、
先生からネタを聞いたりしたことを皆の前で披露することによって皆から意見が出てきて、
前に進んだのかなぁと思います 
テンションについては、PBL は 2 コマ続きの授業だったので、休み時間は自分たちで自由
にとるように言われていて 2 コマの間に休憩を取るチームもあったし、取らないチームも
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ありました。 
休み時間もなく続けるとモチベーションが続かず、みんなだらけてしまうので、休みはき
ちんと 10 分から 15 分とっていました。休憩の間はそれまでの事は一旦置いておく。お互
いが初めて会うチームメンバーなので、休憩では、授業以外の私生活のことなんかを喋っ
ていました。そうすると、最初は無言で意見などを言わなかった人もいたんですけれど、
そういった話のきっかけで、お互い面白い人だということに気づいたので、プロジェクト
がより進むようになりました。これまで自分はパワー、アイデア、テンションというスキ
ルが無かったということがわかりました。パワー、アイデア、テンションを同時に使うと
いうよりも、それぞれを順番に使って検証をしてきました。自己分析してみると、自分は
リーダーではなく、リーダーを支えるタイプかなのだと思います。ポジションとしてはリ
ーダーが困っているとか、話題をみんなに振れない、といったような部分を自分が代わり
に話題を振ったり、みんなを奮い立たせるとか、そういうことができると思います。1 年生、
2 年生でもプロジェクトをやっていましたが、リーダーになって初めてうまくいかないとい
うことがわかって､今回のシミュレータの授業と PBL を回してみて、修士の後期になって
初めてこれまで上手くいかなかった理由がよくわかりました。 
 
Q：後になって回想した時に､以前は出来なかったが今はこんなことができるようになった、
ということを認識できる事は大切だと思います。 
. 
A：今までそういう視点が抜け落ちていたのが残念だと思います。今までは補佐役で頑張っ
ていて、どの班にも負けないようにという感じだったのですが、リーダーになって、他の
メンバーを引っ張るということが苦手でした。 
前期の授業でリーダーとしてやってみて、まとめるのもすごく難しかった。後期ではやっ
とそれが回せて、今になってやっと学べました。 
 
Q：バーチャルリーダーを行ってイライラしたとか、逆に嬉しかったりとか、そういった感
情が湧いていたことはありますか？ 
 
A：何度かありました。3 人グループでやっていて、90 分の授業の中で選択肢が出てこなか
った場合、自分でああでもないこうでもないと考えあぐねていた時に、他の人の視点が違
うので、こうやってやるとうまくいくよ、とかあったので、グループメンバーと意見交換
することで大切だなっていうことがわかりました。思い通りに相手が動いてくれた時は感
動しましたね。自分が考えることができないで、周りの人が言ったことで成功したりする
と、グループ内で盛り上がりました。 
自分がせっかちだったというのもわかったし、また周りに気を配りすぎるというのもわか
りました。バーチャルリーダーだとクリックで周りに声かけられるのでそればっかりやっ
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ていた。PBL では周りに気配りしすぎいることで、実際には声をかけることができていなか
った事が分かりました。 
選択肢があったので前に進んだのかなぁと思います。シミュレータをグループでやってい
た時、最後結果発表でパーセンテージが出ますよね。他のチームと比べると結果が良かっ
たりすると、あのやり方でやると結果がこういう風にいいんだ、ということがわかりまし
た。3 人で試行錯誤をして、そのうえで反省会をした。思い通りにならない、ということも
わかりました。 
 
Q：自分のやり方と人のやり方が違うことがわかったということですね 
 
A：予習では自分一人でバーチャルリーダーをやって、授業の中で他の人と一緒にやるとい
うことだったんですが、自分一人でやった時はアイデアが出なかった。授業で他の人と一
緒にやるとフィードバックがもらえて、自分のやり方のどこがダメなのか、というのがメ
ンバーから指摘されてよくわかりました。友達のやり方を見ることで、こうやればうまく
いくというのがわかったりしました。予習でやった自分のやり方と、グループメンバーの
やり方を比較することで自分のやり方を修正することができました｡喜びとしては自分が
知らなかったことが分かったことです。 
 
Q：具体的にどんなことを学びましたか？ 
 
A：チームで話をする時に 1 人の人ばかりに集中するのではなくて、話を別の人にふったり
して、全体を見て持ち上げたりして、調整をしていかなければいけないという事です。 
 
Q：バーチャルリーダーをゼミなどの活動の中で適用するのと、プロジェクトで適用するの
とでは違いがありますか？ 
 
A：ゼミにリーダーシップを適用するというのはイメージが湧かない。先生が進行役で、生
徒は意見交換というようなイメージがあって、先生と発表者が話す中、質疑応答があれば
するという感じで、メンバーの行動を正すなどというようなシチュエーションがありませ
ん。ゼミの中ではイメージがちょっと湧きません。 
一方、プロジェクトの中では適応することが自然だと思います。PBL で実際にやってみて
何が足りないのかというのをシミュレータでまたやってみようかなぁ、と思います。プロ
ジェクトの中ではどの立場になっても必要なのかなぁと思います。 
なんでゼミでなくプロジェクトだったらできるのか、ということですが、今回の産学連携
PBL では、他のプロジェクトメンバーがこの授業のことを知らないので、自分が意図的に
習ったリーダーシップを取ろうと意欲的にできるけれど、ゼミだと他のゼミ生もこの授業
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を取っていているので、あえてやることに抵抗があります。例えば意見を振ったり、場を
和ませてありするのは授業の影響だなぁという風に思われるのが抵抗がある。 
プロジェクトの方では実際にやったら 100％効果が目に見えるというのがありました。 
ゼミの中だとちょっとぎこちない感じがします。 
でもゼミのメンバーがバーチャルリーダーの授業を受けてなかったら、積極的にやろうか
なぁと思うので効果があるとは思います。 
リーダーシップの授業を受けた者同士の中で実践するというのは効果が低いような感じが
します。 
 
Q：知らない人の中で習ったリーダーシップを適用する方がやりやすいということですね。 
 
A：自分がもっと早くリーダーシップを学びたかった理由としては、2 年生 3 年生、それこ
そ友達の枠がまだ広がらないうちに、それこそシステム工学の目的は、知らない他学科の
人と組む授業なので、その段階で早くリーダーシップが学べれば効果あったのかと思いま
す。システム工学では他学科との授業があるので。 
みんなが嫌がるところは、多分他学科の知識なんか知らないし、コミュニケーションとれ
ずお互いに人見知りするので、その時にどう対処すればいいのか皆わからない。自分も最
初きつかった。みんな最初初対面だから自己紹介はするけれど、仕事をふった時に、自分
はパソコンちょっと使えないという風に言われたので、「あ、こういう仕事は彼にはふって
はいけないのか」と思いました。その時自分はサブだったんだけれども、じゃあ君はこう
いう仕事をいいんじゃないの、という風にふってみた。プロジェクト自体はうまくいった
けれど、もし自分がこの時にリーダーであればできなかったかもしれない 
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D さん 
Q：シミュレータをどういう風に活用をして PBL の中で使ったか、具体的な事例を教えて
下さい。 
 
Q：ディスカッションをしていく中で、どうしてもやっぱり意見が出なくなる時間がある時
にバーチャルリーダーではダメになる時間があって、 PBL でも同じような状況があった。
シミュレータでやったようになるべく意見を出すようにしました。 
 
Q：良い方向に進みましたか？ 
 
A：とりあえず議論を続ける、停滞させないという事を目的にしていたので、なるべく議論
が発散しないようにしました。 
 
Q：パワー、アイディア、テンション、ワークという原理がありましたが、それについては
どうですか。 
 
A：緊張感は大切だと思いました。バーチャルリーダーも 3 名がだらけてしまったりするの
で、そういった時にバーチャルリーダーでは簡単に怒るとか、ボディーランゲージを使っ
て強めなアクションを起こすということができるけど、実際にそれを PBL でやるとなると
難しかった。けれど今までだったらだらけて、そこで原因というものがわからなかったん
ですが、今は対処法が実行できているかどうかは別にして、こういう風にしてやったらい
いんじゃないか、というのがバーチャルリーダーを通してわかりました。 
 
Q：相手のジェスチャーなどをきちんと見るようになったということですか？ 
 
A：顔色とか態度を見るようになりました。真剣にみんな話を聞いている時は前のめりにな
って出てくるけど、だらけてくると椅子にもたれたりしている。 
 
Q：それは今まで気づかなかったこと？ 
 
A:自分もそういった雰囲気に今までは流されていました。正そうという事はありませんで
した。 
 
Q：シミュレータでは感情とかテーマになっていましたが、自分の気持ちがイライラしたり
とか、感情の揺れ動きを感じることはできましたか？ 
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A：すごく感じましたね。バーチャルリーダーは現実では絶対取ってはいけないような行動
がとれるので、上司に対して一回叱ってみようというようなことをやってみたりして、結
構色々試して、それでイライラするということは体験しました 
 
Q：現実のプロジェクトの中でそういうイライラすることがあったんじゃないかなと思うん
ですが、対処する方法としてシミュレータとの関連で気づいたことはありますか？ 
 
A；自分は、感情に引っ張られるタイプだと思うので、真剣に議論していると、どうしても
それは違うんじゃないかと思ったものが、押し通されると結構むっとしたりする。でもバ
ーチャルリーダーでの経験を通して、自分の意見だけ言っていてもワークの達成率が全然
上がらないし、人の意見をゆっくりと待つというのも大事だということに気づきました。 
 
Q：プロジェットの中でも同じような場面が出てきましたか？ 
 
A：結構、自分はこれが良いと思っていても、他の人は別の物もが良いじゃないかと対立す
ることがあり、そういう時はワンクッションおくようにしました。自分がいいと思ってい
ることだけじゃなくて、他の班員も交えて全員で考えようというようになりました。 
 
Q: プロジェクトの中では人の感情とかその人に共感するとか、そういった事は自分の中
で感じたり行動起こしたりしたとかありますか？ 
 
A：PBL では、一人だけあまり参加しない、しゃべらない人がいて、その人の感情という
のをあまり考えないで議論をしていたと思います。なんで入ってこないのだろう、とかも
っと考えればよかったかなぁと思います 
 
Q：その人が入ってこないのは最後まで放っておいたんですか。 
 
A：一応、どう？と言うことは聞くけど、自分が熱中していて、入ってこない人にそんなに
自分の気まで向いていないので、どうしても拾い上げるという事は出来なかったですね。 
 
Q：プロジェクトの目標をチームで達成する中で適応する上で、具体的にこれはうまくいっ
た、一方、これをやるのは難しかったとかいうのがあれば教えて下さい。 
 
A：今回は最終的な目標、与えられた課題が非常に広かった。SNS とか使って、何か新し
いアプリケーションを作って二年後には儲けて下さいという課題だったので、その中で自
分たちがどこに着目しようかというのは決まったのですが、自分たちが感じている道が退
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屈という中で、退屈を解決する方法をとれば、皆使ってくれて黒字にできないかな、とい
う事を考え、そこまでは良かったんですが、それを実現できる手段になると、いっぱい浮
かびすぎてどれを取り込んで、どれを捨てればいいかなぁ、というのが最後の発表までま
とまりきらないで、その自分たちの提案するのはこれだっていう明確なものがない状態で
終わってしまったかなぁと思いました。 
 
Q：それは何かあれば良かったのでしょうか？ 
 
A：みんなのアイディアの共有が完全にできてなかったかなと思います。例えば、私はこう
思ってこの機能を入れたんだけど、他の人から見ればなぜそんな機能が入っているのか分
からないということがあり、自分たちが考えているものに対しての理解が足りてなかった
のかなぁ、という印象でした。 
 
Q：これはコミュニケーションの絶対量が少少なかったのか、お互いがお互いのことを知ら
ない中で、知ろうとしなかったのが原因でしょうか？ 
 
A：コミュニケーションの絶対量が少なかったかなぁと思います 
 
Q：最後にプロジェクトを成功させるためには、人の感情を認識したり、自分の感情を認識
したりしてコントロールする事は重要と考えますか？ 
 
A：重要だと思います。私は結構感情に引っ張られるので、やる気ある時はやるけど、やる
気が出ない時は本当にできない。みんながやる気あるけどその時自分がやる気ないと、雰
囲気が悪くなるじゃないですか。そうするとプロジェクトを進めるのも難しくなるので、
そういったところでみんなのモチベーションをある程度のところまで持ち上げてやってい
くために、感情というのはとても重要だと思います。 
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E さん 
Q: シミュレータを活用したリーダーシップの授業を PBL が同じ週に行いましたが、効果
や気づきがあったら教えて下さい 
 
A: シミュレータでは自分ではやらないことをやったりした。自分が普段やらないこと、例
えば、黙ってる方に指示を送ってみたり、自分ではしないような事をシミュレータではで
きる。シミュレータでうまくいったことを産学連携 PBL でやってみた。自分では絶対やら
ないようなことをやってみるということは良かったと思います 
 
Q：具体的な行動としてはどうですか 
 
A: 産学連携 PBL では、初めてリーダーになった、まず会議の時に仕切るポジションとい
うのがよくわからなかったですね。バーチャルリーダーをやる場合、自分で話すよりも、
周りから意見を出してもらうということの重要性に気づきました。黙っている方に話をふ
ったりすると、しゃべり始めるひともいたりして。 
 
Q: パワー、アイデア、テンションについてはどうですか 
 
A: テンションは大事だと思いました。ずれた方向で話が弾んでいって、しかもテンション
が高い時は止め際がわからなかった。特に PBL では話が盛り上がっているのですけど、筋
から外れているということがありました。テンションがどんどん高まってずれた方向にい
ったので、逆にテンションが上がっていった時にはそれを下げるのにはどうすればいいの
かということに悩みました。 
 
Q: 話は盛り上がっているけれどもテンションが異常に高く、違っている方向に進んでい
るという時にどうしたらいいか、ということですね。シミュレータでは何かやってみまし
たか？ 
 
A: なるべく違うアイデアを出すようにしていた。話題が違う方向に盛り上がっている人に
対して少し反論して、その人のテンションを下げて違うアイデアを出しもらうようなこと
をしました。正直 PBL では人に気を使って強引に否定することはできなかった。 
 
Q: でも、どうにかしなければいけないという気持ちはありましたか 
 
A: それはありました。シミュレータにテンションというパラメーターがあるということ
がわかっていたので、そういう風にテンションが盛り上がっているな、でもこのまま進ん
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でいくと違っていく方向なるだろうというのはシミュレータをやることで認識していまし
た。 
 
Q：シミュレータやっていると、自分の感情とか人の感情とかの揺れ動きに気づく、という
状況はありましたか 
 
A: やっぱり自分の感情のコントロールができなかったなぁと思います。初めてのリーダー
を経験したので、うまくいかないと焦りからイラっとしたことがありました。そういう事
はバーチャルリーダーで経験していたので、感情的になると決していい結果にならないと
いうことを分かっていた。しかしながら、感情を抑えるのが難しかった。でも、抑えよう
という気持ちはバーチャルリーダーでの経験によって得ました。行動とかによって人のテ
ンションというか感情を見るということが重要で、なるべく人の行動を見ることにしまし
た。バーチャルリーダーでは話が退屈になるとあくびをするなどの動作があったので、そ
のような点は見るようにしました。PBL ではジェスチャーなどで話への集中具合などをみ
て、退屈そうな人に話を振ってみたりなどしました。 
 
Q：それはシミュレータでの学びを実際にやってみたということですか？ 
 
A: はい。シミュレータでやってみて、アクションを起こすとテンションのパラメーターが
上がったりしたので、実際の PBL でもやってみようと思っていました 
 
Q：人の感情の動きというのはどうですか？ 
 
A: そうですねぇ今回チームメートは 4 人でした。意見の衝突は結構あった。みんな院生で
忙しいのでどうやって課題をやってもらうかなというのは考えたりしました。自分がよく
やったのは、お互いに妥協点を探り合うのがいいのかなと思いました。初めは 10 やってほ
しいけど、それを相手には半分位やってもらって、自分で半分やるという妥協点に落とし
込んできました。 
 
Q：シミュレータでは他の人にアプローチをしながら最終的には目標の達成という原理があ
りました。PBL ではどんなリーダーとしての意識がありましたか 
 
A: とりあえずリーダーが 1 番仕事をするというのは意識にありました。結局今までチーム
でやってきて、リーダーに不満があるチームはうまくいっていなかった。社会ではリーダ
ーが仕事やらなかったりしても上の立場に居るということもありますが、今回は同学年で
同じ立場なので、ただ指示するだけのリーダーではうまくいかなかった。指示をする立場
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であるなら自分が 1 番仕事をするということが大事だと思って、当然課題などは必ずやっ
てきますし、プラスアルファのことも一応やるようにして、リーダーが一番頑張っている
と思われるような努力はしようと思いました。そうしないとやはり指示をしても、立場で
はリーダーだけど、互角なので、お前やってないじゃないかということが多かったので、
仕事はなるべくするようにしました。 
 
Q：リーダーに不満があるプロジェクトは上手くいかなかったということですね 
 
A: リーダーに不満があると、リーダー以外にめちゃくちゃ仕事をする裏のリーダーが現れ
るんですよ。結局その人ががんばるということになりますし、現れなければプロジェクト
は終わってしまう、ということです。 
 
Q：リーダーが自分で何でもやっていかなければならない、というところは B さんの元来
のリーダーシップスタイルなのか、それともシミュレータを通して学んだことですか。 
 
A: シミュレータは上下関係の立場設定があったので違うと思うんですよ。自分は学生の同
じ立場でのリーダーということなので。人に指示を送るには自分ががんばるしかないな、
と。バーチャルリーダーには上下関係があるのでそことは違うのかなぁと思います。 
 
Q: 最後にプロジェクトを成功させるためにはチームメンバーの気持ちとか、心の動き、
感情とか、そういった事は大事ですか 
 
A: 場合によるのかなぁとは思います。今回でいいますと、正直わりと自分は、結構リーダ
ーとしてメンバーのことを考えていなかったと思います。理由としては、もしも仕事でそ
のプロジェクトだけということであったら、重視したかもしれませんが、今回は他のこと、
就職活動であったり論文であったり、どうしても周りを調和させると遠回りになってしま
うと考えたので、時間を多く使ってしまうと考えた。今回はチームの調和よりも時間をと
って作業のスピードを重視した。チームにちょっと不満があっても、成果を出す、という
スタイルにしました。今回は、敢えて時間を優先したということです。 
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F さん 
 
Q：シミュレータを活用したリーダーシップの授業を受け、それを PBL で適用していくサ
イクルを回していきましたが、良かった点や難しかった点を教えて下さい。 
 
A：バーチャルリーダーの中に、人の隠れたアイデアを引き出す、というのがあったと思う
のですが、それを習ってからは PBL の中でメンバーの話をちゃんと聞いてから話をしてい
こうと意識し始めました。 
 
Q：それは今までは意識しなかったところですか？ 
 
A：私はそんなに話し合いが好きな方じゃないので、あまり話し合いに参加していなかった。
でもバーチャルリーダーをやるようになってから PBL で積極的に話し合いに参加したいと
いう気持ちになった。 
 
Q：PBL でうまくいったという具体的な話はありますか？ 
 
A：PBL では、さいたま市のレンタルサイクルを活性化する、というプロジェクトだった
んですけど、まずに何をするのかというのを全員で意見を出してもらいました。 
実際にレンタルサイクルを使ってみよう、という話をメンバーの人から出してもらって、
それについて全員で実際に使った時にどんなところを見ていくのか、ということを話し合
って全員の意見を取り入れて話し合いができたかと思います 
 
Q：シミュレータで、パワー、アイデア、テンションがありました。今の話はアイデアの部
分をきちんと適応できたということですが、一方で、シミュレータで練習しても適用する
ことが難しかったというのは具体的にありますか？ 
 
A：あります。議論が白熱して収拾がつかなくなった時にリーダーとしてどういう風にその
場面を治めればいいのかを悩みました。 
 
Q：その場合シミュレータではどういう風に対処しましたか？ 
 
A：シミュレータでも難しかった記憶があります。 
 
Q：シミュレータでそういう白熱した議論をどうコントロールしていくのかというのと、現
実がリンクしたというのはありますか？ 
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A：あります。バーチャルリーダーの授業を活かそうと思って取り組んでいたのですが、実
際にやるのは難しいなと思いました。アイデアを引き出すのもなかなかうまくいかないな
ぁ、と。実際には全然シミュレーション通りにはいかないなと思いました 
 
Q：どんなアプローチにしようかなと考えるベースは、シミュレータがきっかけになりまし
たか？ 
 
A：それは、きっかけにはなりました。 
 
Q：シミュレータの中で例えばオリと向き合っている時など、自分の感情が変化したとかあ
りましたか？バーチャルなキャラクターだけれども自分の感情が動くような体験はありま
したか？ 
 
A：シミュレーションの中では、オリが話を投げ出して自分のことをやったりするので、そ
ういった時は叱ったりしていたのですけど、それでも会話に戻ってこなかったので、そう
いう場合はちょっと相手するのが面倒くさいな、と思いました。何をしてもこっちに向い
てくれないので、どうしたらいいのかと悩んで、結果として放っておくこともありました。 
 
Q：現場ではチームでプロジェクトを進めるとチームメンバーそれぞれが違うから、人によ
ってアプローチ方法を変える等の方法は考えましたか？ 
 
A：PBL では、意見をいっぱい言ってくれる人と言ってくれない人がいて、そういう時は
意見をなかなか出さない人に話を振るようにしました。誰かが言ったことに対してどう思
うかというような話を振ることはしました。 
 
Q：自分の感情がプロジェクトの中で高揚したり、または沈んだりしたことを認識しました
か。 
 
A：沈んだ時でも、やっぱりリーダーだったので、引っ張っていこうとはしたのですけど、
自分の考えが間違っていることもありました。そういう時はメンバーからあまり賛同が得
られず、残念だなと思いました。 
 
Q：そんな時は、自分の感情をコントロールできた？ 
 
A：テンションは少し下がりましたが、それを作業の方へ影響が及ぶようなことはしません
ね。 
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Q：C さん自身はそれほど感情を露わにしたりはしない方ですか？ 
 
A:結構する方だと思いますよ。でもコントロールはする。作業をしている時は感情を出さ
ないようにしています。 
 
Q：シミュレータをやることによって、周りの人の感情などに目が向き始めたとかあります
か？ 
 
A：人の感情が見えるようになりました。PBL の時にすごい意見を言ってくれる人と、言
ってくれない人とがいたのですが、あまり言わない人が意見を述べた時に、いつも意見を
述べる人が高圧的に反論した時は、あまり意見を言わない人の方は、とても落ち込んでい
ることはわかりました。一方、その高圧的に反論した人は、その人が落ち込んでいるとい
うことはわかってないようでした。 
 
Q：シミュレータを繰り返し何回もやることによって、行動が体に染み付いたことはありま
すか？ 
 
A：そうですね。元々空気読むのは得意というのはありますが、その落ち込んでいる人をみ
て、どうしたらいいだろうかとは考えました。ただ、具体的なアクションが思いつかなか
ったので実行には移せませんでした。 
 
Q：人のことを考えてあげよう、という行動はいつ身に付いたと思いますか。 
 
A：自分の性格が大きいと思います。周りを結構見て他人の人が困っていたら結構気にして
あげることが多かったので、元からそういう性格だったのだと思います 
 
Q：今回、シミュレータの疑似体験を研究室のゼミで適応するのと、PBL の中で適用する
のでは違いがありましたか？ 
 
A：研究室のゼミで適応するより、プロジェクトの方が適応がさせやすいと思いました 
 
Q：それはどうしてでしょうか？ 
 
A：研究室だったら自分の研究のテーマに対してアドバイスすることが多いけれど、研究の
テーマが皆違うので、自分が人へアドバイスしても自分が間違っているのではないか、と
いう気持ちがある。プロジェクトだったら皆が 1 つの目標に向かってやっているので、そ
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ういうことを考えずにどんどん意見を言っていけるな、と感じました。 
 
Q：プロジェクトの成功にはチームメンバーの感情を認識したり、それにきちんと対処して
あげるとか、そういうことは重要ですか？ 
 
A：重要だと思います。メンバーの気持ちを把握してメンバー全員が気持ちよくプロジェク
トをやるという事は大事だと思います 
 
Q：それはどうすればできると思いますか？ 
 
A：プロジェクトをいっぱい経験して、人と関わって、色んな人と意見交換をしたりして、
そんなことをやることで身に付くと思います 
 
Q：プロジェクトを繰り返しやるということ？ 
 
A：はい。 
 
Q：VL の原理にあるワークの達成と今回のプロジェクトのチームの構築、チームマネージ
メント、統率とかそういうところには意識が向きましたか？ 
 
A：プロジェクトの中ではリーダーとして決めた目標を達成出来るように、チームメンバー
同士の話し合いが白熱したときなんかは、その日に決めた作業が終えられるように、いっ
たん話を打ち切って、次の作業に行くということはしました。 
 
Q：それをコントロールしていくのもリーダーの役割というところですか？ 
 
A：はい 
 
Q：シミュレータは役に立ちましたか？ 
 
A：はい。オリが言うことを聞かないと、面倒なこともあったけど、どうやったらこっちを
向いてくれるのかなぁ、といった事を考えるのは面白かったです。 
 
Q：現場ではそういった事はこれまでなかった？ 
 
A：ええ。現場ではこれまで経験したことがなかったので。 
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Q：C さんは、今まで人との関わりに問題はありませんでしたか？ 
 
A：人のどこに問題があるのかよくわかりました。 
 
Q：他者のことをきちんと認識しているということだよね。それは元々素養として持ってい
た？ 
 
A：多少あったと思いますけど、シミュレータをやることによって、プロジェクトをうまく
進めるためにはどうしたらいいかを考えるようになりました。みんながテンションを下げ
ずに協力してするにはどうしたらいいか、とか、プロジェクトのためにどうしたらいいか、
という風に考えるようになりました。 
 
Q：プロジェクトできちんと使えるようになったということですか 
 
A：はい 
 
 
